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VOORWOORD 
 
Voor u ligt het resultaat van wat wel ‘de kroon’ op mijn studie genoemd mag worden. Een studie van 
bijna vier jaar, af te sluiten met een wetenschappelijk onderzoek, is iets wat ik tot voor enkele jaren terug 
eigenlijk voor onmogelijk had gehouden. Wat voor mij begon als een zware opgave waar ik als een berg 
tegenop zag, is gaandeweg een project geworden waar ik graag mee bezig was en waarin ik al mijn 
energie wilde steken om het tot een goed resultaat te brengen. Het is een raar gevoel om te beseffen dat 
mijn onderzoek nu helemaal af is en dat ik ben afgestudeerd. Dit zou natuurlijk niet gelukt zijn zonder de 
hulp van een aantal personen, welke ik daarom bij deze graag wil bedanken. 
Als eerste bedank ik mijn begeleider Marc Coenders voor zijn steun gedurende het hele scriptietraject. 
Mede dankzij zijn tips en aanbevelingen is de duidelijkheid en leesbaarheid van dit rapport ten goede 
gekomen. Zijn hulp bij het zoeken naar een geschikt onderwerp en het enthousiasme waarmee hij mij 
tijdens het proces heeft begeleid, waardeer ik zeer.  
Daarnaast wil ik mijn studiegenoot Nico Cloet bedanken voor de mogelijkheid tot het geven van feedback 
en de handreikingen die hij mij heeft gegeven tijdens mijn gehele studie. Ook alle medewerkers / 
collega’s van de Rabobank die geduldig mijn vragenlijsten hebben ingevuld ten behoeve voor mijn 
onderzoek ben ik zeer dankbaar. 
De meeste dank ben ik verschuldigd aan mijn eigen vrouw Grady voor de wijze waarop zij mij de 
afgelopen jaren heeft bijgestaan en voor haar geloof in mijn kunnen. Ook mijn twee zoons, Dennis en 
Mark, hebben de afgelopen tijd eigenlijk niet altijd de aandacht van mij gehad die ze verdienden, maar ik 
hoop dat goed voorbeeld (studie) goed doet volgen….. 
Tot slot bedank ik vrienden, familie, studiegenoten en collega’s die mij de afgelopen maanden gesteund 
hebben tijdens deze soms zware studie door het tonen van belangstelling, het bieden van een luisterend 
oor als ik het even niet meer zag zitten of gewoon door mij even die hele studie te laten vergeten. 
 
         Dick van Ooijen 
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Samenvatting 
Persoonlijk vroeg ik mezelf af waarom organisatieveranderingen vaak mislukken. Dat was voor mij een 
reden om de studie managementwetenschappen (ICM) te volgen. Ik werd getriggerd door professor 
Homan die mij inzicht had verschaft in de ‘binnenkant van veranderingen’, oftewel wat zich afspeelt bij 
de ontvangers van al die veranderingen. Vanzelfsprekend beïnvloeden personen elkaar, maar 
desalniettemin vroeg ik mezelf af waarom men vaak veranderingen ook als een bedreiging ziet. Het 
hebben van persoonlijke blokkades bleek hier een grote invloed op te hebben. Tijdens dit onderzoek is 
geconcludeerd dat betekenisgeving zowel in positieve zin als in negatieve zin wordt beïnvloedt. Als in 
groepsverband de negativiteit de boventoon voert, dan zou dat een grote reden kunnen zijn van het 
mislukken van een verandertraject.  
Dit onderzoek heeft als doel inzicht te geven of het mogelijk is te sturen op emoties. Door middel van een 
narratief onderzoek en met behulp van de Zelf Konfrontatie Methodiek (ZKM)  is hier geprobeerd inzicht 
in te krijgen. De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt dan ook: ‘Wat voor invloed hebben emoties 
op de effectiviteit van een cultuurveranderingstraject?’ De reden dat voor de Zelfconfrontatiemethodiek 
(ZKM) is gekozen is dat bij deze methodiek de factor emotie een cruciale rol speelt. Deze methodiek is 
specifiek ontwikkeld om persoonlijke blokkades in kaart te brengen. Door zelfreflectie toe te passen is het 
mogelijk dat medewerkers blokkades overwinnen. De waardegebieden welke gebruikt worden in deze 
methodiek zijn geschikt gemaakt voor organisaties. Er zijn persoonlijke vragen toegevoegd om te kunnen 
constateren of persoonlijke blokkades zich in hun privésituatie hebben gevormd. Om de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) goed te kunnen begrijpen heb ik de opleiding tot ZKM-coach met 
succes doorlopen.  
Dit onderzoek laat zien dat emoties wel degelijk invloed hebben op het verandervermogen van een mens. 
Door de onderzoeksresultaten van zowel algemene, zakelijke als zeer persoonlijke waardegebieden te 
combineren met de gehouden interviews heb ik dat aan kunnen tonen. De waardegebieden van 
persoonlijke aard vormen, mits de veranderingen als een bedreiging worden ervaren, de basis van hoe 
men met veranderingen om gaat. Vaak is dit gerelateerd aan een eerdere ervaring uit hun jeugd en/of hun 
arbeidsverleden gecombineerd met hoe men zich nu voelt of in het leven staat. Op deze basis is de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) gedachte dan ook gestoeld. Wat opvalt in de resultaten zijn de hoge 
scores bij de zogenaamde N-waarde. (N= negatief) als men spreekt over de ervaringen van medewerkers 
welke het veranderingstraject hebben meegemaakt. Bijna de helft van de respondenten heeft een negatieve 
ervaring op het werk meegemaakt die gerelateerd kan worden aan het cultuurverandertraject. Echter, ik 
heb helaas niet aan kunnen tonen hoe groot die negatieve invloed werkelijk is op het verandervermogen 
van de medewerkers. Wat ik wel heb aan kunnen tonen is dat emoties te sturen én in kaart te brengen zijn. 
De Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) is daar een prima hulpmiddel voor. Als emoties voortkomen uit 
persoonlijke blokkades is dit zelfs een uitstekende methodiek om blokkades op te heffen.  
 
Naast de doelstelling om te onderzoeken of het mogelijk is om op emoties te sturen was het in kaart 
brengen van de bedrijfscultuur in de onderzoekscase tevens een doel van dit onderzoek. De case speelt 
zich af bij een vestiging van de Rabobank. Een cultuurtraject was al eerder in gang gezet (2011) op basis 
van een cultuuronderzoek wat de bank eerder liet uitvoeren. In dit onderzoek is dit cultuuronderzoek 
nogmaals uitgevoerd en is de data van beide onderzoeken met elkaar vergeleken. Hierbij is geconstateerd 
dat de organisatie van een minder mensgerichte organisatie naar een veranderorganisatie is gegaan.  
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Tot slot is op basis van literatuur een definitie geformuleerd van het concept ‘bedrijfscultuur’ en is er in 
kaart gebracht wat er is gepubliceerd over de op narratieve psychologie gebaseerde waarderingstheorie 
gecombineerd met de rol van emoties in een bedrijfscultuurveranderingstraject.  
Er wordt, zo is geconstateerd, weinig gepubliceerd over de invloed van emoties van medewerkers in of 
tijdens organisatieveranderingen. Sommige wetenschappers proberen een connectie te maken tussen 
neurowetenschap en organisatieveranderingen en focussen hierbij op de manieren waarop de mens het 
beste met verandering om kan gaan. 
Dit is in tegenstelling tot de oude modellen welke er uitsluitend van uit gaan dat veranderingen altijd 
gevreesd worden door de medewerkers en het feit dat veranderingen altijd van bovenaf worden opgelegd. 
De focus op manieren waarop de mens met verandering om kan gaan heeft geleid tot een nieuw model 
waar in wordt gegaan op de primaire behoeftes van medewerkers conform het zogenaamde SCARF-
model. Deze behoeftes zijn status, zekerheid, autonomie, verwantschap en eerlijkheid. Dit verandermodel 
gaat er van uit dat deze punten aandacht behoeven tijdens verandertrajecten. Door veranderingen te eisen 
worden deze vijf behoeften bij de mens automatische geactiveerd en brengt eenzelfde emotie met zich 
mee als bijvoorbeeld pijn. En dit gegeven past dan weer naadloos aan bij dit onderzoek omdat vanuit de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) deze emoties ook worden onderzocht. 
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1 Inleiding 
Voordat het theoretische en praktische onderzoek wordt beschreven, wordt een basis gelegd middels de 
probleemstelling. In dit hoofdstuk wordt ‘het probleem’ van dit onderzoek beschreven en met welke 
onderzoeksvragen inzicht zal worden gegeven in dit probleem. Antwoord op de deelvragen zal, naast 
bovengenoemde doelstelling, tevens eventuele vervolgonderzoeken vereenvoudigen. 
1.1 Aanleiding 
Op 1 januari 2012 ben ik gestart bij een lokale vestiging van de Rabobank als manager Zakelijke Relaties.  
Deze bank is, althans dat werd mij verteld tijdens mijn sollicitatiegesprek, in 2011 gestart met een 
cultuurveranderingstraject. Het managementteam gaf aan naar een bedrijfscultuur van ‘professioneel 
ondernemerschap’ te willen transformeren. Het hele veranderingstraject stond onder begeleiding van een 
extern bureau. Binnen de Rabobankorganisatie zijn in het verleden veel interne veranderingen 
doorgevoerd, een groot deel kan als (deels) mislukt bestempeld worden. Reden van deze veranderingen is 
dat van banken wordt verwacht dat ze inspelen op maatschappelijke en economische ontwikkelingen. 
Houding van veel medewerkers is dan ook ‘dat ook deze fase weer voorbij zal gaan zonder dat er 
noemenswaardige veranderingen worden doorgevoerd’. Volgens de verhalen dachten de medewerkers dat 
‘het wel weer mee zou vallen’. Blijkbaar hebben deze collega’s bij het trekken van deze conclusie er een 
oordeel of waardering aan gekoppeld. Door de ‘harde’ ingreep van bovenaf hadden veel medewerkers 
geen keuze en werden zij gedwongen om een andere betekenis of waardering aan dit gegeven te koppelen. 
Voor medewerkers betekenen veranderprocessen vaak een extra belasting. In zijn algemeenheid kan men 
stellen dat dan de veranderbereidheid afneemt.  
De directie gaf aan dat zelf initiatiefnemen, tonen van eigen ondernemerschap, leveren van kwaliteit op de 
diverse fronten en werken van klantgezwicht- naar klantgerichtheid belangrijke items zijn. Dit heeft 
geresulteerd in een ontslaggolf waarbij 40% van de werknemers binnen de afdeling Zakelijke Relaties zijn 
vervangen. Deze mensen konden of wilden niet mee in de nieuwe cultuur of waren nog steeds in de 
veronderstelling ‘dat het wel mee zou gaan vallen’. Toen ik dit hoorde moest ik gelijk aan de colleges van 
Homan denken. Met zijn theorie in mijn gedachten was ik benieuwd of de daadwerkelijke verandering 
zich niet alleen uit in houding en gedrag, maar ook daadwerkelijk zich tussen de oren van de medewerkers 
heeft voltrokken. In zijn boek ‘Organisatiedynamica, theorie en praktijk van organisatieverandering’ 
(2005) stelt Homan dat managers moeten beseffen dat het faciliteren van veranderprocessen en 
organisatieverandering moet komen vanuit de medewerkers. Dat is dus bij deze lokale Rabobank niet het 
geval. Daarnaast vroeg ik mij af wat dit cultuurveranderingsproces bij het restant (60%) van de 
medewerkers mentaal gedaan heeft. Tijdens mijn kennismakingsgesprekken met het team is vrijwel door 
een ieder één of meerdere malen de woorden ‘angst’ en ‘vertrouwen’ genoemd. De intrinsieke motivatie 
om het gewenste gedrag te gaan vertonen ontbrak en dus leek het verandertraject te gaan mislukken 
Op mijn vraag wat ze van mij als manager verwachtten antwoordde vrijwel iedereen: ‘opkomen voor het 
groeps- en medewerkersbelang’. Hierdoor raakte ik nog meer geïntrigeerd naar het effect van een 
interventie op de oude cultuur en met name de rol van emoties / wantrouwen en de daarbij gekoppelde 
beleving daarbij. Medewerkers reageren overwegend vaak van uit een rationeel / cognitief (denken) 
perspectief. Tijdens gesprekken met mijn medewerkers heb ik veelal gevoelens (voelen) ervaren. Dat 
waren met name angstige gevoelens. Natuurlijk was er ook sprake van plezierige gevoelens. Kortom, 
interessante ontwikkelingen welke ik zeker voor deze scriptie kan gebruiken.  
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1.2 Plaatsing in de literatuur 
Voor dit onderzoek is de literatuurstudie in meerdere gedeeltes weergegeven. Eerst is in kaart gebracht 
wat er exact onder ‘bedrijfscultuur’ wordt verstaan. Vervolgens is de waarderingstheorie bestudeert en 
onderzocht wat de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) nu werkelijk inhoud.   
Zo is verschillende beschrijvingen van cultuur van enkele auteurs bijeen gezet en is de synthese in beeld 
gebracht. Schein begint in zijn boek ‘De bedrijfscultuur als ziel van de onderneming’(2004, p.28) met de 
zinnen ‘Een cultuur is belangrijk. Besluiten die genomen worden zonder rekening te houden met de in het 
bedrijf werkzame culturele krachten kunnen onvoorziene en ongewenste gevolgen hebben’. Dit was dan 
ook een reden om het begrip ‘cultuur’ uit te diepen. Cultuur dient immers serieus genomen te worden. Het 
model van Schein heb ik weggezet tegen die van Straathof (2009). Hij spreekt over mindset, arena en 
gedrag als zijnde onderdelen van cultuur. Het onderdeel ‘gedrag’ is beschreven om de link te kunnen 
leggen met wat Homan (2005, 2006) als collectieve betekenisgevingen beschrijft in zijn diverse 
publicaties. Hij stelt dat, als we collectieve betekenissen in kaart willen brengen, we de totale ‘social 
fabric’ in kaart moeten zien te hebben. Op deze wijze is het mogelijk om, per petrischaaltje, invloed uit te 
oefenen. Volgens Homan (2005) is de kern van organisatieverandering het groeien van nieuwe 
betekenisgeving van de actoren (managers en medewerkers) die bij een verandering betrokken zijn. Bij 
geplande veranderingen leiden de vooraf weloverwogen interventies wel tot bepaalde resultaten maar niet 
per se tot die resultaten die vooraf gewenst waren. De effecten van diezelfde veranderinterventies zijn dus 
geen direct gevolg van de uitgevoerde interventies maar verlopen deze ‘via’ zingevende processen in en 
tussen de communities die dat zelf organiseren. Door middel van de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) is 
inzicht verworven in de rol van emoties enerzijds en de oude / nieuwe cultuur anderzijds op het proces 
van veranderen. Het is niet ondenkbaar dat met deze methodiek, direct in indirect, de petrischaaltjes van 
Homan (2005) beïnvloeden. 
Om in de verhalen die mensen vertellen de betekenis van belangrijke gebeurtenissen en ervaringen op het 
spoor te komen, is het zaak om ook de gevoelens die deze gebeurtenissen en ervaringen oproepen te 
onderzoeken. Met nadruk wordt in de waarderingstheorie gesteld dat het cognitieve en gevoelsmatige 
onlosmakelijk met elkaar verweven zijn in de waardering. Een persoon vertelt niet zomaar een verhaal 
over zichzelf, maar is te beschouwen als een gemotiveerde verhalenverteller (Hermans & Hermans-
Jansen, 1995). Iedere waardering is als het ware verbonden met gevoelens. Dat een waardering gebonden 
is aan de persoon die het waardegebied heeft geformuleerd, wil niet zeggen dat, wanneer we de 
waardegebieden van een groep personen bestuderen, er geen algemeen menselijk aspecten te bestuderen 
zijn in de waarderingstheorie. Hermans & Hermans-Jansen (1995) hebben in de afgelopen decennia de 
zelfverhalen van vele personen onderzocht en concludeerden dat in de persoonlijke ordening algemene 
grondmotieven herkend kunnen worden. Deze grondmotieven blijken energie en motivationele betekenis 
te geven aan het menselijk waarderingsproces, gerelateerd aan het ‘zelf’ of aan de ‘ander’. Hermans & 
Hermans-Jansen (1995) sluiten hiermee aan bij de opvattingen van andere auteurs. Angyal (1965) 
onderscheidt twee fundamentele tendensen in het ‘zelf’: ‘autonomy’ en ‘homonomy’ Waarbij ‘autonomy’ 
staat voor het streven naar zelfbevestiging en ‘homonomy’ voor het streven naar overgave. McAdams et 
al. (1996) maakt onderscheid tussen ‘power’ en ‘intimacy’ binnen zelfontplooiing, en çommunion’, het 
streven naar verbondenheid met anderen of het andere. Deikman (1971) maakt onderscheid tussen ‘action 
mode’ , een organisatietoestand, gericht op het bewerken van de omgeving en logisch denken, en ‘passive 
mode’, een organisatietoestand gericht op het ontvangen en opnemen vanuit de omgeving.  
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In het artikel ‘Waarderingstheorie en zelfkonfrontatiemethode: de affectieve structuur van het zelfverhaal’ 
legt ontwikkelaar H.J.M. Hermans in het Tijdschrift voor Orthopedagogiek (2002) uit wat ZKM betekent. 
Volgens de waarderingstheorie ondergaat de mens binnen de belevingshorizon van verleden, heden en 
toekomst een voortdurende stroom van ervaringen. Via zelfreflectie wordt deze stroom van ervaringen 
van betekenis voorzien en tot een samenhangend geheel van waarderingen geïntegreerd. Dit 
waarderingssysteem, dat meestal impliciet blijft, is richtinggevend aan hoe iemand in het leven staat. Het 
ZKM-zelfonderzoek helpt medewerkers bewust te kiezen, openlijk hun standpunt in te nemen en dat te 
communiceren. Zij kunnen veranderingen beter aan als zij krachtig zichzelf zijn (Hermans, 1989 en 
Hermans, Fiddelaers, Groot & Nauta, 1990). Alleen door zelf geïnspireerd te zijn kunnen zij ook anderen 
inspireren. Wie zichzelf kent, inclusief sterke en zwakke punten, twijfels en obsessies, functioneert beter 
en werkt beter samen. En wie de gewenste vernieuwing van binnenuit vertegenwoordigt, geeft extra 
dynamiek aan de ontwikkeling. De Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) is zowel een diagnostisch als 
therapeutisch instrument voor systematische zelfreflectie.  
1.3 Doelstelling en relevantie 
Een afstudeeronderzoek heeft als doel kennis aan de wetenschap toe te voegen middels empirisch of 
narratief onderzoek. In dit onderzoek wil ik aantonen of emoties de effectiviteit van het veranderproces 
beïnvloeden en of dit te meten cq te beïnvloeden valt. Dit onderzoek heeft als doel om de werkzaamheid 
van interventie met de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) binnen een bedrijfscultuur verandertraject te 
onderzoeken, waarbij de interventiemethode zich richt op emoties. De gedachte achter deze doelstelling 
ligt aan het feit dat aannemelijk is dat, als we negatieve emoties kunnen verminderen, het verandertraject 
zich sneller in positieve zin kan voltrekken. Dit word gedaan via een literatuurstudie als ook in een 
praktijksituatie uitproberen van het instrument Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM). In principe kunnen de 
emoties die samengaan met een organisatieverandering gemeten worden en kunnen respondenten 
reflecteren op hun emoties. Het onderzoek is relevant voor de wetenschap omdat het een bijdrage kan 
leveren aan het beter begrijpen van betekenisgevingprocessen bij veranderprojecten in organisaties. Dit 
specifieke onderzoeksgebied lijkt onderbelicht in de bestaande wetenschappelijke literatuur. Een ander 
belang van deze afstudeeropdracht is de poging om de invloed van veranderinterventies op de affectieve 
kant van de betekenisgeving meetbaar te maken. Hierdoor kunnen de effecten van veranderprojecten beter 
geanalyseerd en begrepen worden.   
1.4 Vraagstelling 
Hoofdvraag: 
Wat voor invloed hebben emoties op de effectiviteit van een cultuurveranderingstraject?   
 
Deelvragen: 
1. Wat is bedrijfscultuur? (Definitievraag) 
2. In hoeverre is de bedrijfscultuur binnen de lokale Rabobank in de gewenste richting veranderd? 
(oude soll-situatie vs huidige ist-situatie) 
3. Wat ‘vertelt’ de op narratieve psychologie gebaseerde waarderingstheorie over de rol van emoties 
in een bedrijfscultuur-veranderingstraject? 
4. In hoeverre kan de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) worden aangewend om vanuit de 
organisatie invloed op een veranderingstraject te hebben d.m.v. het beïnvloeden van emoties. 
 
De eerste deelvraag is ter verduidelijking van begrippen uit de hoofdvraag. Als het antwoord hierop 
gevonden is, is deelvraag twee een vraag wat eventueel vervolgonderzoek zal vergemakkelijken. De 
gekozen methodologie betrekt de factor emotie in het onderzoek.  
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Om de werking van de factor emotie goed te kunnen begrijpen is onderzocht wat er in de literatuur bekend 
is over de affectieve kant van organisatieverandering. De Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) is gebaseerd 
op de waarderingstheorie, daarom is deze ook bestudeerd. Dit vormt dan het antwoord op deelvraag drie. 
Als laatste is onderzocht in hoeverre de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) kan worden aangewend om 
vanuit de organisatie invloed op een veranderingstraject te hebben d.m.v. het beïnvloeden van emoties. 
Samen moeten deze de hoofdvraag kunnen beantwoorden, zie ook onderstaand figuur1 waarin het 
conceptueel model is weergegeven. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur: 1:  Conceptueel model 
 
 
 
1.5 Overzicht onderzoek 
De literatuurstudie treft u aan in hoofdstuk twee van dit onderzoek. In dit hoofdstuk zijn eerst de 
begrippen van ‘bedrijfscultuur’ genoemd om later in het onderzoek de definitie van bedrijfscultuur vast te 
stellen. Doel hiervan is om vervolgonderzoek te vergemakkelijken. Ook is in dit hoofdstuk onderzoek 
gedaan over wat er aan cultuurverandering in combinatie met emoties is beschreven. Van daar ben ik 
overgestapt naar wat er bekend is over de waarderingstheorie. Vervolgens wordt de werking van de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) uitgelegd, waar mogelijk in combinatie met de affectieve kant van de 
organisatieverandering. In hoofdstuk drie treft u de case aan met als onderwerp het 
cultuurveranderingstraject van een lokale Rabobank op basis van een narratief onderzoek. In hoofdstuk 
vier treft u de resultaten aan van voornoemd onderzoek. Hoofdstuk vijf wordt afgesloten met conclusies, 
discussies en aanbevelingen. 
Type bedrijfscultuur 
Definitie van bedrijfscultuur 
Cultuurverandering en emotie 
Toepassing 
waarderingssysteem 
Wat wordt verstaan onder  
ZKM methodiek 
In hoeverre kan ZKM worden 
aangewend om vanuit de 
organisatie invloed op een 
veranderingstraject te hebben 
d.m.v. het beïnvloeden van 
emoties. 
H2 
 
H1 
 
H3 
H4 
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2 Literatuuronderzoek   
2.1 Wat is de definitie van bedrijfscultuur? 
2.1.1 Inleiding 
Wat valt er nu precies onder ‘bedrijfscultuur’ en wat is het eigenlijk? Om deze te kunnen veranderen zal 
deze eerst moeten worden vastgesteld. Volgens Van Dale is bedrijfscultuur ‘een patroon van waarden, 
doeleinden, normen, verwachtingen e.d. die voor het functioneren van de organisatie van belang zijn’. 
Iedere organisatie heeft een eigen cultuur welke in de loop van de geschiedenis is ontstaan. Cultuur 
ontstaat op basis van ervaringen, die de leden van de organisatie opdoen bij het uitvoeren van hun 
werkzaamheden in die organisatie (Schein, 2000). Over wat cultuur precies is, zijn de meningen onder 
auteurs verdeeld. In dit hoofdstuk zal dan ook hun hun visie op cultuur worden weergegeven. Dit vormt 
het startpunt voor het volgende hoofdstuk waarin de veranderbaarheid van organisatieculturen wordt 
behandeld met als doel een definitie vast te stellen over wat onder bedrijfscultuur wordt verstaan.  
2.1.2 Literatuur over bedrijfscultuur 
Schein begint in zijn boek ‘De bedrijfscultuur als ziel van de onderneming’ (2000) met de zin ‘Een 
cultuur is belangrijk’. Volgens hem kunnen besluiten die genomen worden zonder rekening te houden met 
de in het bedrijf werkzame culturele krachten onvoorziene en ongewenste gevolgen hebben. Een cultuur 
vormt een latent en vaak onbewust aanwezig stelsel van krachten, die bepalend zijn voor zowel het 
individuele als het collectieve gedrag. Daarnaast is cultuur van een organisatie ook bepalend voor de 
denkpatronen, de wijze van perceptie en de waarden die van belang zijn. Wanneer een organisatie 
efficiënter en effectiever wil worden, is inzicht nodig in de rol die cultuur speelt in het reilen en zeilen van 
de organisatie. Uit bovenstaande valt af te leiden dat het belangrijk is om ‘cultuur’ serieus te nemen. Door 
dit te doen wordt de kans op ongewenste effecten in de organisatie verkleind. Volgens Schein is het 
belangrijk dat men eerst naar de mogelijke consequenties van beslissingen kijkt, om ten aanzien van de 
wenselijkheid daarvan een keuze te maken.  
Straathof (2009) onderscheidt die onderdelen van cultuur in drie afzonderlijke onderdelen: gedrag, 
mindset en arena. Hij beschrijft dat cultuur gaat om het doen van mensen (gedrag), om het denken 
(mindset) en om de betrekkingen (arena) die zij met elkaar onderhouden. Het model van Straathof (2009) 
baseert zich op de volgende definitie van cultuur. “Een bedrijfscultuur is een kenmerk van een 
werkgemeenschap van mensen die bestaat uit een samenhangend geheel van overtuigingen en waarden, 
interne betrekkingen en gedragingen’. De verschillende onderdelen van het model staan in een 
wederkerige relatie met elkaar. Het ene onderdeel heeft invloed op het andere en omgekeerd. Verandert er 
ergens iets, dan kan dit tot gevolg hebben dat de hele cultuur verandert. 
Zien we de cultuur in de context van zijn omgeving, dan kan hieraan de term ‘cultuurlandschap’ aan 
verbonden worden. De pijlen en nummers in figuur 2 geven weer hoe dit cultuurlandschap het beste kan 
worden benaderd. Het is alsof we een vulkaan gaan onderzoeken. We komen aan de zichtbare randen van 
de vulkaan vanuit de omgeving en zien als eerste het gedrag. Vanuit het gedrag dalen we af naar de 
bodem van de krater, de mindset die de kern van de cultuur uitmaakt. De mindset vormt het vertrekpunt 
voor het onderzoeken van de arena, die hier als een band en als het binnenste gedeelte van de krater is 
afgebeeld. Vanuit die beide innerlijke onderdelen van cultuur wordt in de vierde stap de betekenis van 
gedrag duidelijk. Door de krater van binnen te verkennen, kan gedrag worden gezien als het 
oplossingsrepertoire van een groep. Gedragingen vervullen waarden en blijven in stand vanwege de 
groepsdruk, die de uitkomst is van betrekkingen in de arena.  
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Figuur 2: Cultuurlandschap volgens Straathof (2009) 
 
Waar Straathof (2009) het cultuurlandschap beschrijft, heeft Homan (2006) een andere benadering van 
cultuur. Hierbij plaatst hij een focus op het concept ‘social fabric’. Het in beeld brengen van de social 
fabric is volgens Homan (2006) een voorwaarde voor het kunnen doen van uitspraken over de collectieve 
betekenisgeving. De ‘social fabric’ wordt door Homan gedefinieerd als het informele netwerk of medium 
waarbinnen betekenissen worden uitgewisseld. Samen vormen de individuele onderdelen van het netwerk 
betekenissen. In essentie ontstaan collectieve betekenisgevingen of ´betekeniswolken´ zoals Homan 
(2006)  ze noemt door het zich aaneenrijgen van lokaal gedeelde betekenissen. De betekenissen die 
mensen geven aan zaken die zich op een bepaald moment voordoen worden beïnvloed door reeds 
aanwezige betekenissen. Dit fenomeen wordt door Homan (2006) duidelijk gemaakt aan de hand van 
verschillende petrischaaltjes en de verbindingen daar tussen. Het concept ‘social fabric’is weergegeven in 
figuur 3.  
 
 
 
 
Figuur 3: Conceptuele weergave van de sociale fabric rondom de petrischaaltjes (Homan, 2005, 2006) 
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Volgens Pålshaugen (1998; in Homan, 2005) bestaan er altijd minimaal twee collectieve betekeniswolken. 
Ten eerste de institutionele wolk (´het management´, het verhaal aan de buitenkant) en ten tweede één of 
meerdere sub publieke wolken (´de medewerkers’, het verhaal aan de  binnenkant). Het ontstaan van 
dergelijke collectieve betekeniswolken is weergegeven in figuur 4.  
 
 
 
 
Figuur 4: Conceptuele weergave van het ontstaan van collectieve betekeniswolken (Homan, 2005, 2006) 
 
 
In het geval van een organisatieverandering is er door de aanwezigheid van meerdere betekeniswolken 
ook sprake van één of meerdere versies van het collectieve verhaal ten aanzien van de 
organisatieverandering. Volgens Homan (2006) is het van belang dat er binnen een organisatie inzicht is 
in hetgeen er in die collectieve wolk rondgaat over de verandering, omdat dit in sterke mate bepaalt of de 
organisatieverandering een succes wordt of niet. Bovendien beschrijft Homan (2006) dat een collectieve 
wolk mede wordt gecreëerd door persoonlijke emoties. Emoties zijn een onlosmakelijk element bij 
betekenisgevingsprocessen. Er dient daarom aandacht besteed te worden aan de affectieve kant van de 
veranderprocessen.  
 
Marcus en van Dam (2009) benaderen cultuur vanuit een heel ander standpunt. Zij leggen in hun boek 
meerdere cultuurtypologieën uit. Eén cultuurtypologie is die van Handy (1979, in Marcus & van Dam, 
2009). Handy (1979) gebruikt een veel gehanteerde methode om bedrijfscultuur te typeren. Deze 
typologie is gebaseerd op twee dimensies: samenwerkingsgraad en machtsspreiding. Onder 
samenwerkingsgraad wordt een grote saamhorigheid tussen de leden van een organisatie verstaan, dit is 
gelijk aan een petrischaaltje van Homan (2006). Hoge machtsspreiding wil zeggen dat een situatie 
gekenmerkt is door een hoge mate van delegatie. De samenwerkingsgraad en machtsspreiding kunnen in 
een extreme situatie hoog of laag zijn. Wanneer we deze twee dimensies met elkaar combineren is een 
viertal typen culturen te onderscheiden. Deze zijn samengevat in onderstaand overzicht:  
Rollencultuur. De organisatie is gebaseerd op regels en procedures. Deze geven stabiliteit en zekerheid. 
Functies in de organisatie geven de toon aan, niet de mensen die de functies uitoefenen.  
Machtscultuur. De organisatie draait om de topfiguur. De topfiguur kiest een kring van trouwe 
medewerkers om zich heen op basis van herkenning.  
Personencultuur. Kenmerk van personencultuur is de prioriteit die gegeven wordt aan het individu. De 
organisatie staat ten dienste van de mens. Een manager binnen dit type organisatie is een gelijke van de 
medewerker. Management is een noodzakelijk kwaad om de organisatie draaiende te houden.  
Taakcultuur. De organisatie kenmerkt zich door taakgerichtheid en professionaliteit. De organisatie 
bestaat uit een netwerk van los/vaste taak eenheden, waarbij elke eenheid grote zelfstandigheid bezit en 
tegelijkertijd een specifieke verantwoordelijkheid draait binnen het geheel. Binnen deze cultuur is het 
behalen van resultaat het centrale vraagstuk.  
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Een andere typologie van bedrijfscultuur werd ontwikkeld door Sanders & Neuijen (2009) In deze 
typologie worden zes dimensies gebruikt. Op elke dimensie kan een positie worden ingenomen. Zie tabel 
1 voor een korte samenvatting van deze zes dimensies. 
Samenvatting van de zes dimensies 
 
Procesgericht Resultaatgericht 
Risico mijdend 
Zo weinig mogelijk inspannen 
Elke dag zo’n beetje hetzelfde 
Op gemak in risicovolle situaties 
Uiterste best doen 
Elke dag een nieuwe uitdaging 
Mensgericht Werkgericht 
Rekening houden met persoonlijke problemen 
Verantwoordelijkheid nemen voor welzijn van werknemers 
Nemen van beslissingen door groepen 
Sterke druk uitoefenen om werk af te krijgen 
Uitsluitend interesse in het werk dat wordt afgeleverd 
Nemen van beslissingen door individuen 
Organisatie gebonden Professioneel 
Zich identificeren van werknemers met hun organisatie 
Aantrekken van mensen uit juiste familie, sociale klasse, 
schoolachtergrond 
Normen van het werk gelden ook thuis 
Niet ver vooruit denken 
Zich identificeren van werknemers met hun beroep 
Aantrekken van mensen vanwege geschiktheid voor het 
werk 
Privé levens is ieders eigen zaak 
Jaren vooruit denken 
Open Gesloten 
Openheid tegen over nieuwkomers en buitenstaanders 
Haast iedereen past in de organisatie 
Nieuwe medewerkers voelen zich snel thuis 
Geslotenheid en geheimzinnigheid, zelfs voor eigen 
medewerkers 
Alleen bijzondere mensen passen in organisatie 
Nieuwe medewerkers voelen zich niet snel thuis 
Strakke controle Losse controle 
Zich bewust van kosten 
Zich strikt houden aan vergadertijden 
Serieus praten over bedrijf en werk 
Zich niet bewust van kosten 
Zich bij benadering houden aan vergadertijden 
Grappen maken over het bedrijf en werk 
Pragmatisch Normatief 
Tegemoet komen aan wensen van de klant 
Resultaten belangrijker dan procedures 
Pragmatisch houding tegenover ethiek 
Nauwelijks nuttige bijdrage aan samenleving 
Correct toepassen van procedures 
Procedures belangrijker dan resultaten 
Hoge normen inzake ethiek 
Nuttige bijdrage aan samenleving 
 
Tabel 1: Typologie van Sanders & Neuijen in zes dimensies 
 
Sanders en Neuijen, 2009, p.14) geven tevens een zeer volledige definitie van cultuur, te weten: ‘De 
gemeenschappelijke verstandhouding van de leden van een organisatie met betrekking tot hoe het in hun 
onderneming dagelijks toegaat. Het betreft hier het geheel van geschreven en ongeschreven regels dat het 
sociale verkeer tussen de medewerkers van de onderneming onderling, als ook het verkeer met derden, 
kanaliseert en vorm geeft’.  
 
Uit bovenstaande definitie valt op te maken dat cultuur iets gemeenschappelijks is, een groepskenmerk dat 
is aangeleerd en van invloed is op het handelen van individuele mensen. Cultuur beïnvloedt ons, cultuur 
kan worden opgevat als de context waarin alle relaties en handelingen plaatsvinden en waardoor deze 
bepaald worden. Cultuur is dus niet zomaar een factor die de organisatie beïnvloedt, maar ze vormt de 
context voor alle relaties binnen de organisatie. Gedrag, mindset en arena van Straathof (2009) komen 
hier alle drie naar voren, met dien verstande dat het lijkt dat cultuur de arena voortbrengt. Dit impliceert 
dat cultuur van een andere orde is dan factoren als technologie en politiek. Deze context wordt gevormd 
doordat mensen binnen een organisatie communiceren en informatie met elkaar uitwisselen. Omdat 
informatie een drager van betekenis is en doordat mensen met elkaar communiceren, ontstaat er een 
systeem van gedeelde betekenis. Hierdoor is iedere organisatie een culturele constructie wat impliceert dat 
Homan met zijn zienswijze gelijk heeft.  
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Een ander kenmerk van cultuur, dat door verschillende schrijvers aangedragen wordt, is het feit dat het 
een bepaalde gelaagdheid heeft  (Schein, 2000, Sanders & Neuijen, 2009 en Hofstede, 2005). Deze 
benadering van cultuur van Hofstede (2005), welke later ook is gebruikt door Sanders & Neuijen (2009), 
wordt ook wel het ‘ui-model’ genoemd. In dit model zijn de drie buitenste ringen de uitingsvormen en 
vormt het midden de kern, de dieper gelegen patronen. Uitingsvormen van cultuur zijn symbolen, helden 
en rituelen. Deze uitingsvormen zijn een (impliciete of onbewuste) verwijzing naar de dieper gelegen 
patronen van waarden en grondbeginselen. De kern van de cultuur wordt gevormd door waarden en 
grondbeginselen. Waarden hebben betrekking op hoe organisatieleden hun oordelen over wat ze goed of 
slecht en mooi of lelijk vinden. Grondbeginselen behelzen wat stilzwijgend voor waar wordt aangenomen 
en ook deze zijn bedrijfsgebonden (Sanders & Neuijen, 2009). De verschillende lagen van cultuur zijn 
niet allemaal even diep geworteld.  In figuur 5 worden de verschillende lagen van ‘het ui-model’ 
besproken (Hofstede, 2005). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5: Het ‘Ui-model’ van Hofstede & Hofstede (2005) 
 
2.1.3 Conclusie 
De cultuur binnen een organisatie bepaalt het gedrag van de werknemers. Als er dus veranderingen plaats 
moeten vinden is het noodzakelijk dat er veel aandacht besteedt wordt aan de cultuur. Deze cultuur is in 
de organisatie te vinden in verschillende lagen. Met normen en waarden als diepste laag en verder de 
uitingsvormen die hierop gebaseerd zijn, de symbolen, helden en rituelen. Voor het typeren van een 
cultuur zijn cultuurdimensies te gebruiken. Door een opdeling van cultuur in dimensies kunnen 
verschillende aspecten van de cultuur belicht worden, waardoor aan te geven is hoe de cultuur er op deze 
verschillende aspecten uitziet. Dit is handig omdat zo het (grote, veelomvattende) begrip cultuur zo 
ontrafeld kan worden. Dit maakt het vervolgens mogelijk dat bij een cultuurverandering preciezer kan 
worden aangegeven wat er aan de cultuur veranderd zou moeten worden. Cultuur is een vaag begrip voor 
veel mensen. Met voorgaand literatuuronderzoek is hier duidelijkheid in geschept.   
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2.1.4 Definitie van cultuur voor deze scriptie 
Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de definitie van cultuur zoals Sanders & Neuijen (2009; 
p.14) deze omschreven hebben. Zij zien cultuur als: ‘de gemeenschappelijke verstandhouding van de 
leden van een organisatie met betrekking tot hoe het in hun onderneming dagelijks toegaat. Het betreft 
hier het geheel van geschreven en ongeschreven regels dat het sociale verkeer tussen de medewerkers van 
de onderneming onderling, als ook het verkeer met derden, kanaliseert en vorm geeft’. Vrijwel alle 
aspecten, zoals genoemd in het literatuuronderzoek zijn nauw verbonden met deze definitie van cultuur. 
Met name de uitleg van gedrag door Straathof (2009) is van toepassing voor dit onderzoek. Tevens is ‘het 
ui-model’ van Hofstede (2005) en later gebruikt door Sanders & Neuijen (2009), bruikbaar in het kader 
van dit onderzoek, evenals de theorie van Homan (2005). Samen maken zij de puzzel, om te komen tot 
een definitie van cultuur, compleet. 
 
Bovenstaande definitie bieden de mogelijkheid om een aantal concepten van Straathof en Homan een 
plaats te geven en te verbinden. Het ligt voor de hand dat ieder bedrijf zijn eigen bedrijfscultuur heeft. Een 
bedrijfscultuur bestaat uit drie te onderscheiden onderdelen die met elkaar één geheel vormen: gedrag, 
groepsarena en mindset, waarbij de mindset de kern van de cultuur uitmaakt (Straathof, 2003). In de 
mindset bevinden zich waarden en overtuigingen, waarmee organisatieleden hun wereld beschouwen en 
beoordelen. Volgens Homan (2005, 2006) bevinden zich hier de petrischaaltjes en zijn deze 
beïnvloedbaar. De groepsarena van een organisatie wordt gevormd door de onderlinge betrekkingen die 
personen en groepen met elkaar onderhouden. Invloedverdeling, voorbeeldwerking en navolging spelen 
hierbij een belangrijke rol. De arena reguleert het denken en doen binnen een organisatie. De arena heeft 
daarmee een bestendigende en begrenzende werking op de beide andere cultuuronderdelen. Gedrag in 
organisaties kan worden opgevat als een oplossing voor het realiseren van waarden, voor wat men 
belangrijk vindt. Gedrag wordt gelegitimeerd door de mindset. Deze drie cultuuronderdelen vormen met 
elkaar een systeem dat in contact staat met de omgeving. Het cultuursysteem zoekt naar een evenwicht of 
bevindt zich in die toestand. Het gevolg is dat als in een van de cultuuronderdelen een wijziging optreedt, 
de gehele cultuur verandert. Vastgesteld is dat er binnen verschillende bedrijven, verschillende culturen 
van toepassing zijn.  
 
2.2 Cultuurverandering en emotie 
2.2.1 Inleiding 
Cultuurverandering gaat, net zoals vele zaken in het leven, vrijwel altijd gepaard met emotie. Emoties 
kunnen zowel positief als negatief beleefd worden (Hermans, 1988). Emoties zijn gevoelens die gepaard 
gaan met een verandering in actiebereidheid. Emoties ontstaan als gevolg van een psychologische 
evaluatie van de situatie tegen het licht van eigen zorgen en belangen. Valt zo’n evaluatie negatief uit dan 
ontstaat een bereidheid zich tegen de situatie te verzetten of zich eraan te onttrekken. Bij een positieve 
evaluatie van de situatie ontstaat de bereidheid zich ervoor in te zetten. In dit hoofdstuk wordt beschreven 
dat, wanneer een negatieve emotie (welke bijvoorbeeld is ontstaan tijdens een cultuurveranderingstraject) 
een persoon kan blokkeren en bij het opheffen van deze persoonlijke blokkade de veranderingsbereidheid 
toeneemt.  
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2.2.2 Literatuur over cultuurverandering en emotie 
Kloosterboer (2011) beschrijft dat er twee soorten emoties zijn: primaire en secundaire emotie. Primaire 
emotie fungeert als ‘coördinerend super programma’ voor gedragspatronen en werkt precognitief voordat 
het bewuste denken de kans heeft op gang te komen. Aangeboren sociaal emotionele neigingen kleuren 
waarneming en primaire emotie verder in.  Bij het tot stand komen van deze emoties zijn associaties van 
groot belang. Emoties, gedrag en denken worden vaak tegelijk geactiveerd, waardoor ze met elkaar 
geassocieerd raken. Als gevolg daarvan is het activeren van één aspect voldoende om alle andere reacties 
ook te activeren. Het imiteren van een lach kan bijvoorbeeld tot gevolg hebben dat je je blij voelt.   
Secundaire emotie zijn emoties die na een tijdje ontstaan zijn, vaak via een ijkpunt en veelal onbewust. 
We waarderen wat we zien en meemaken altijd door te vergelijken met wat we anders zouden 
verwachten. Loop je normaal gesproken een lift uit, dan voel je niets. Heb je er zojuist drie kwartier in 
vastgezeten, dan ervaar je diezelfde stappen de lift uit in euforie. De reden is dat het emotionele ijkpunt is 
veranderd. Dit wordt wel ‘herkalibreren van emotie’ genoemd. 
In een eerder verschenen artikel van Kloosterboer (2004) wordt gepleit voor een werkbaar 
instrumentarium om gerichte cultuurverandering te voltrekken. In dit artikel zet Kloosterboer (2004) de 
krachten uiteen die voor (of tegen) cultuurverandering werken. Kloosterboer (2004) onderscheidt bij 
cultuurverandering het collectieve en het individuele niveau. Op het individuele niveau kan worden 
gekeken naar de kracht van veranderingsbereidheid. Voor het in kaart brengen van de individuele 
veranderingsbereidheid kijk Kloosterboer (2004) naar de persoonlijke consequenties van verandering. De 
persoonlijke consequenties van een beoogde cultuurverandering zijn gerelateerd aan de onzekerheden en 
belangen voor ieder die het aangaat. Voor het maken van een inschatting van persoonlijke consequenties 
wegen mensen de ‘kosten’ van een cultuurverandering af tegen de ‘opbrengsten’. Deze afwegingen 
bepalen goeddeels de veranderingsbereidheid van het betrokken individu. Als succesfactor stelt 
Kloosterboer dat men moet investeren in vertrouwen van de verschillende betrokkenen door de dialoog 
met hen aan te gaan.  Daarbij is het van belang dat gevoelens niet worden weerlegd, en dat er 
mogelijkheden worden gecreëerd om gevoelens van onvrede te ventileren en kwijt te raken. Het aangaan 
van de dialoog met betrokkenen over verandering is nodig om hen te betrekken bij het proces van 
cultuurverandering. Dat het van groot belang is om mensen in een organisatie te betrekken bij 
veranderingen wordt beschreven door Mc Farland (2012) Als belangrijkste oorzaak van het mislukken 
van verandertrajecten binnen organisaties noem Mc Farland (2012) het onvermogen om mensen te 
betrekken bij verandering. Gerelateerd aan de negatieve gevolgen van een gebrek aan betrokkenheid voor 
de veranderingsbereidheid van mensen is het concept onzekerheid. 
Mensen hebben behoefte aan zekerheid in een veranderingsproces. Dit werd besproken tijdens de 
NeuroLeaderShip Summit in New York (2012) waar een nieuw model voor de primaire behoeften van 
medewerkers tijdens een verandertraject werd behandeld. Eén van de vijf geïdentificeerde basisbehoeften 
van de mens is zekerheid. Verandering activeert deze behoefte bij de mens en brengt tevens emoties met 
zich mee, bijvoorbeeld pijn.  
Het gevoel dat overheerst in organisaties die veranderingen doormaken is onzekerheid volgens Reijnders 
(2010). In zijn artikel beschrijft hij dat mensen deze onzekerheid trachten te verminderen door vier 
strategieën te hanteren: 
1. Ze projecteren hun ervaringen uit het verleden op het heden; ongeacht of dat terecht is.  
2. Ze gaan op zoek naar informatie. 
3. Ze stellen vragen aan hun directe leidinggevende en aan hun collega’s. 
4. Ze fantaseren er zelf zaken bij. 
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Mensen hanteren deze vier onzekerheid reducerende strategieën niet bewust en planmatig. Het gaat 
impliciet. De daarmee verkregen informatie interpreteren mensen bovendien naar eigen inzicht. Ze geven 
zo betekenis aan de informatie. Betekenis geven doet men door zichzelf af te vragen wat er aan de hand is, 
wat dat betekent en hoe hier het beste op gereageerd kan worden. Reijnders (2010) beweert dat iedereen 
zich dit afvraagt bij prikkels aangaande een veranderingstraject. Dat gaat onbewust en in fracties van 
seconden. Met het beantwoorden van deze drie vragen geeft men betekenis aan de werkelijkheid om zich 
heen. De vier strategieën pakken voor ieder individu verschillend uit en de antwoorden op de drie vragen 
worden verschillend geïnterpreteerd.  
2.3 Waarderingstheorie 
2.3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de waarderingstheorie en de op deze theorie gebaseerde methode: de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) besproken. Deze theorie biedt een raamwerk om de zelfverhalen en de 
daarin besloten betekenis van individuen te bestuderen. In de volgende paragrafen komen de 
uitgangspunten van de waarderingstheorie aan de orde waarin de begrippen waardering en 
waarderingssysteem centraal staan. Daarna volgt een paragraaf over de organisatie en reorganisatie van 
het waarderingssysteem.  
2.3.2 De waarderingstheorie 
De waarderingstheorie is geformuleerd door Hermans (1975, 1988, 1995). Zijn waarderingstheorie gaat 
ervan uit dat een mens het vermogen bezit om op constructieve wijze betekenis te geven aan zichzelf en 
zijn omgeving. Dit gebeurt in de vorm van een verhaal, dat iemand over zichzelf vertelt: het zelfverhaal. 
Hermans tracht in zijn waarderingstheorie het belang van het unieke en het bijzondere van de persoon 
binnen de persoonlijkheidsresearch tot zijn recht te laten komen door in het zelfverhaal het unieke te tonen 
(Hermans, 2006). Hij beschrijft dat een persoon zijn of haar leven waardeert door te reflecteren en 
ervaringen op een bepaalde manier te ordenen en betekenis te geven. Daarbij heeft betekenisverlening niet 
alleen betrekking op feitelijke gebeurtenissen en ervaringen, maar ook op beelden, verwachtingen en 
visies die iemand kan hebben over een mogelijke toekomst. In de waarderingstheorie staat het begrip 
waardering centraal. Een waardering is al datgene wat een persoon belangrijk vindt om te vertellen als hij 
verhaalt over zijn levensgeschiedenis en situatie. Een waardering wordt meestal in de vorm van een zin 
geformuleerd, het zogenaamde waardegebied. Een voorbeeld van zo’n zin is de vraag: ‘Zijn er mensen in 
je omgeving van vroeger of nu die een grote invloed op je leven hebben?’ In het waardegebied wordt de 
persoonlijke betekenis van een ervaring, een probleem, een onbereikbaar doel, een geliefd persoon, een 
idee of een wens geuit. Een waardegebied kan dus alles zijn wat een persoon belangrijk en relevant vindt. 
Hermans (1987a) stelt dat het formuleren van een waardering zowel het betekenisgevende proces al het 
resultaat daarvan is. De betekenisgeving kan binnen de theorie gekend worden door het bestuderen van 
gevoelsakkoorden. Het kenmerkende van de waarderingstheorie is dat het verhaal en de gevoelsmatige 
betekenis los van elkaar in kaart worden gebracht. Hierdoor kan bij uitstek de subjectieve werkelijkheid 
zichtbaar gemaakt worden, dus de subjectieve werkelijkheid is onderwerp van onderzoek. In de loop van 
de tijd kunnen er allerlei veranderingen optreden zowel binnen de persoon als in zijn omgeving. Dit houdt 
in dat nieuwe ervaringen steeds nieuwe betekenissen en visies opleveren. In een proces van zelfreflectie 
kan de persoon actief de inhoud en ordening van het zelfverhaal herzien. Hoewel de subjectieve 
werkelijkheid verandert, zijn er ook bepaalde dynamische aspecten van de persoonlijkheid die door de tijd 
aanwezig blijven. Het dynamische aspect wordt binnen de waarderingstheorie uitgedrukt in de 
grondmotieven. 
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2.3.3 Grondmotieven in het waarderingssysteem 
Om in de verhalen die mensen vertellen de betekenis van belangrijke gebeurtenissen en ervaringen op het 
spoor te komen, is het zaak om ook de gevoelens die deze gebeurtenissen en ervaringen oproepen te 
onderzoeken. Hermans & Hermans-Jansen (1995) hebben in de afgelopen decennia de zelfverhalen van 
vele personen onderzocht en concludeerden dat in de persoonlijke ordening algemene grondmotieven 
herkend kunnen worden.  
De twee grondmotieven die in de waarderingstheorie worden benadrukt zijn: 
 Z-motief: het streven naar zelfbevestiging, zelfhandhaving, zelfverdediging, zelfexpansie.  
 A-motief: het verlangen naar verbondenheid met iets of iemand anders. 
 
Het onderscheid in deze twee grondmotieven is vergelijkbaar met de opvattingen van andere auteurs. 
Angyal (1965) onderscheidt twee fundamentele tendensen in het ‘zelf’: ‘autonomy’ en ‘homonomy’ 
Waarbij ‘autonomy’ staat voor het streven naar zelfbevestiging en ‘homonomy’ voor het streven naar 
overgave. McAdams, et al, (1996) maken in hun artikel onderscheid tussen ‘power’ en ‘intimacy’ binnen 
zelfontplooiing, en ‘çommunion’, het streven naar verbondenheid met anderen of het andere. Deikman 
(1971) maakt onderscheid tussen ‘action mode’ , een organisatietoestand, gericht op het bewerken van de 
omgeving en logisch denken, en ‘passive mode’, een organisatietoestand gericht op het ontvangen en 
opnemen vanuit de omgeving.  
 
Onderzoek van Hermans, Hermans-Jansen & van Gilst (1985) toonde aan dat er gevoelens zijn die meer 
specifiek zijn voor de twee grondmotieven. De gevoelens eigenwaarde, kracht, zelfwerkzaamheid en trots 
blijken gevoelens die sterk voorkomen in waardegebieden die gemotiveerd worden door het Z-motief. De 
gevoelens zorgzaamheid, tederheid, liefde en intimiteit blijken kenmerkend voor waardegebieden die 
gemotiveerd worden door het A-motief. Een waardegebied roept ook positieve (prettige) negatieve 
(onprettige) of ambivalente (zowel prettige als onprettige) gevoelens op. Terwijl het Z- en A-motief 
energie en motivationele betekenis geven, geven de positieve en negatieve gevoelens de emotionele 
betrokkenheid en de richting aan waarin de energie van het Z- en A-motief aangewend wordt. 
 
Het zelfverhaal of waarderingssysteem bestaat uit een veelheid van verschillende waardegebieden die 
door de persoon in het zelfonderzoek met behulp van de zelfconfrontatiemethode (ZKM) op hun 
gevoelsmatige kant kunnen worden onderzocht. Hiervoor gebruikt de persoon een lijst met gevoelens. 
Inmiddels zijn er verschillende gevoelslijsten ontwikkeld voor verschillende leeftijdsgroepen en 
doeleinden. Daarbij is de betrouwbaarheid en validiteit getoetst. Een van de meest gebruikte is een 
standaardlijst met 24 gevoelens. Deze lijst met 24 gevoelens bestaat uit: 
 
 4 gevoelens die het Z-motief kenmerken: eigenwaarde, kracht, zelfwerkzaamheid, trots 
 4 gevoelens die het A-motief kenmerken: zorgzaamheid, tederheid, liefde, intimiteit 
 8 positieve gevoelens: geluk, genieten, vertrouwen, veiligheid, energie, innerlijke rust, vrijheid 
 8 negatieve gevoelens: machteloosheid, angst, schaamte, jezelf niet zijn, schuld, eenzaamheid, 
minderwaardigheid en kwaadheid 
 
De persoon scoort voor elk waardegebied apart in welke mate de verschillende gevoelens worden ervaren. 
Wanneer een gevoel sterk wordt ervaren dan wordt daaraan een hoge waarde toegekend; wordt een gevoel 
niet of nauwelijks ervaren dan krijgt het een lage waarde. Het resultaat is een gevoelsscore die de sterkte 
van beide motieven aangeeft, gecombineerd met de balans tussen de positieve en negatieve gevoelens die 
de emotionele betrokkenheid bij de waardering en de richting van de motivatie kenmerkt.  
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2.3.4 Typologieën van het waarderingssysteem  
De meeste waardegebieden kunnen op basis van de gevoelsscores ingedeeld worden in zes hoofdtypen 
van gevoelsakkoorden. De zes hoofdtypen van waardegebieden kunnen binnen de waarderingstheorie 
worden opgevat als ‘gevoelsthema’s’ in zelfverhalen van mensen met een algemeen menselijke betekenis 
(Hermans & Hermans-Jansen, 1995, p.73). De typen worden gebruikt voor een snel inzicht in de variëteit 
in het waarderingssysteem.  
 
Er zijn 3 positieve typen waardegebieden in de zelfverhalen te onderscheiden, positieve HH, positieve Z 
en positieve A. In het geval van type 1, aangeduid met een positieve HH, is er sprake van kracht en 
eenheid en vloeien gevoelens van kracht en verbondenheid op positieve wijze samen. Dit leidt meestal tot 
een hoge mate van welbevinden. In het geval van type 2, aangeduid met een positieve Z, is er sprake van 
autonomie en succes, waarbij het streven naar zelfbevestiging sterker is dan het steven naar 
verbondenheid met anderen. In deze waardegebieden ervaart de persoon veel zelfbevestigende gevoelens, 
ervaart zichzelf als autonoom en heeft hij het gevoel invloed te kunnen uitoefenen op zijn situatie en 
omgeving. In het geval van type 3, aangeduid met een positieve A, is er sprake van verbondenheid, 
waarbij het streven naar verbondenheid met anderen of het andere, sterker is dan het streven naar 
zelfbevestiging. In deze waardegebieden ervaren personen een bepaalde ontvankelijkheid en openheid 
voor het andere, bijvoorbeeld de natuur. In het zich openstellen zijn twee aspecten te onderscheiden, 
openstaan om te ontvangen van de ander en openstaan om te geven aan de ander. 
Er zijn ook drie negatieve typen waardegebieden te onderscheiden, negatieve Z, negatieve A en negatieve 
LL. In het geval van type 4, aangeduid met en negatieve Z, is er sprake van afzetten en kwaadheid, waarin 
het streven naar zelfbevestiging sterker naar voren komt dan het streven van verbondenheid met anderen. 
Deze waardegebieden dragen vaak een element van verzet in zich omdat het streven gepaard gaat met 
meer negatieve gevoelens. We zien dit bijvoorbeeld in situaties waarin mensen proberen zich staande te 
houden terwijl er nauwelijks kans van slagen is. In het geval van type 5, aangeduid met een negatieve A, 
is er sprake van een gemis aan eenheid waarbij het streven naar verbondenheid sterker naar voren komt 
dan het streven naar zelfbevestiging. We zien dit terug in waardegebieden waarin de persoon streeft naar 
vriendschap of verlangt naar de liefde van een ander welke niet wordt beantwoord, of in waardegebieden 
waarin sprake is van afscheid, verlies, onbereikbaarheid en gemis aan eenheid. In het geval van type 6, 
aangeduid met een negatieve LL, is er sprake van machteloosheid en isolement waarbij de persoon zich 
gehinderd of gefrustreerd voelt zowel in zijn streven naar zelfbevestiging als in het streven naar 
verbondenheid met de ander. In dit type waardegebieden ervaren personen dat ze geen greep meer hebben 
op de situatie en ook geen contact hebben met de omgeving. De bovenstaande zes typen waardegebieden 
kunnen binnen het zelfverhaal van een persoon naast elkaar voorkomen, waarbij sommige typen sterker 
en soms eenzijdig naar voren worden gebracht, terwijl andere typen naar de achtergrond verdwijnen. Een 
gezond persoon kan, wanneer er voldoende variatie in waarderingstypen is ontwikkeld, flexibel van het 
ene type naar het andere overgaan, afhankelijk van de situatie. Frequent voorkomen van één bepaald type 
in het zelfverhaal kan wijzen in de richting van onderliggende problematiek van de persoon. Dit kan het 
proces van waardering blokkeren. De volgende paragraaf gaat nader in op de dynamiek en organisatie van 
het waarderingssysteem door middel van de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM).  
 
2.3.5 Organisatie / reorganisatie zelfverhaal d.m.v. Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) 
Een belangrijk uitgangspunt is, dat de persoon zich via het zelfonderzoek met behulp van de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) bewust wordt van de dynamiek en de organisatie van zijn zelfverhaal. 
Daarnaast beoogt het zelfonderzoek een positieve ontwikkeling van het verwerkingsproces op gang te 
brengen. Als het gaat om dynamiek en organisatie dan spelen begrippen als variëteit en flexibiliteit een 
belangrijke rol. In de nu volgende paragrafen worden deze begrippen verder uitgewerkt. 
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2.3.5.1  Variëteit en flexibiliteit in het zelfverhaal 
Variëteit in het waarderingssysteem wordt zichtbaar in het voorkomen van waarderingen van 
verschillende typen. Als bepaalde ervaringen systematisch worden geweerd uit het waarderingssysteem, is 
het systeem niet langer in balans en mist het differentiatie omdat waarderingen van een bepaald type niet 
voorkomen. Een dergelijk waarderingssysteem kan mensen ernstig beperken in hun mogelijkheden om te 
reageren op de diverse vragen die het leven stelt. Zo zal iemand die zichzelf en de wereld voortdurend 
vanuit de positie van slachtoffer bekijkt alleen oog hebben voor ervaringen die deze positie bevestigen.  
Een dergelijk waarderingssysteem waarin een persoon steeds een slachtofferrol inneemt kan worden 
opgevat als disfunctioneel. Het waarderingssysteem van de persoon die voortdurend in de positie van 
slachtoffer verkeert, kan beschreven worden als gefixeerd op waarderingen van één van de negatieve 
typen. Ook als er sprake is van weinig flexibiliteit wordt het waarderingssysteem disfunctioneel genoemd 
(Hermans & Hermans-Jansen, 1995). Daarbij is variëteit een voorwaarde voor flexibiliteit. Immers als er 
geen variëteit is, valt er voor de persoon weinig te kiezen. Wanneer het waarderingssysteem van een 
persoon is gefixeerd op waarderingen van één type, zal de persoon automatisch op een bepaalde manier 
reageren, ongeacht de situatie. Dit betekent een gebrek aan flexibiliteit en als gevolg daarvan verlies aan 
zelfsturend vermogen.  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Figuur 6:  Samenvatting van type waarderingen en posities 
 
Het ‘zelf’ wordt binnen de waarderingstheorie gedefinieerd als een georganiseerd proces van waardering. 
Figuur 6 is een schematische weergave van deze opvatting van het zelf. De binnenste cirkel, het centrum, 
symboliseert de integratieve (stroming) functie, het organiserende aspect van het ‘zelf’. Dit geeft de 
persoon de mogelijkheid om als het ware vanuit de positie van waarnemer te reflecteren op wat zich 
voordoet. De middelste cirkel geeft een overzicht weer van naar gevoelsakkoord te onderscheiden 
waarderingen. Het kan gebruikt worden om meer of minder flexibel functioneren na te gaan.  
De buitenste cirkel verwijst naar verschillende typen van disfunctie. Een persoon kan zich bewegen van 
de binnenste cirkel naar de buitenste en omgekeerd. Het gebied tussen de middelste cirkel en de buitenste 
geeft het overgangsgebied weer tussen een functioneel en een disfunctioneel waarderingssysteem. 
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Wanneer de beweging naar buiten groter is dan de beweging naar binnen, kan het waarderingssysteem te 
heftig reageren (in gevoel)  in een bepaalde richting. Dit beperkt dan de mogelijkheid van de persoon om 
in verschillende situaties verschillend te reageren. Naarmate de persoon zich dichter naar het centrum 
beweegt, is er meer integratie en flexibiliteit in het waarderingssysteem en meer interne en externe 
dialoog. Wanneer de beweging te sterk naar het centrum is gericht, bestaat de kans dat er nauwelijks meer 
ontwikkeling en groei kan plaats vinden, omdat de persoon vasthoudt aan het bestaande.   
 
De waarderingstheorie biedt twee mogelijkheden om thema’s in het zelfverhaal van de persoon naar 
boven te halen. De eerste, zoals hierboven beschreven, door het opsporen van de typische 
gevoelsakkoorden. Dit is een kwantitatieve benadering om een typologie op te sporen. De andere 
mogelijkheid is om via de inhoud van de waardegebieden te zoeken naar terugkerende thema’s: de 
modaliteitsanalyse. Dit is een kwantitatieve manipulatie van de waardegebieden en hun correlaties die 
kwalitatief inzicht gevende resultaten oplevert. Beide benaderingen zijn zowel van toepassing op het 
individuele zelfverhaal als op de zelfverhalen van meerdere personen. Zo kunnen in de zelf verhalen van 
meerdere personen in vergelijkbare situaties algemene gevoelsreacties of typische gevoelsreacties voor 
groepen personen worden opgespoord. 
 
2.3.5.2  Ordening en ontwikkeling van het zelfverhaal 
De waarderingstheorie gaat er vanuit dat mensen zich via een zelfonderzoek bewust worden van de 
organisatie en dynamiek in het zelfverhaal. Het is de bedoeling dat door de zelfconfrontatie een 
bewustwordingsproces op gang wordt gebracht. Het gaat echter niet alleen om bewustwording. Het is ook 
de bedoeling dat zelfconfrontatie een reorganisatie en ontwikkeling van het zelfverhaal stimuleert. Al dan 
niet onder begeleiding, kan de persoon in het perspectief van nieuwe inzichten in het zelfverhaal, nieuwe 
ervaringen op gaan doen. Om dit bewustwordingsproces te stimuleren, biedt de zelfconfrontatiemethode 
(ZKM) analyse-mogelijkheden, die samen met de persoon kunnen worden uitgevoerd. 
 
Zoals eerder beschreven, wordt een waardering gekenmerkt door verschillende gevoelens die een patroon 
vormen en uitgedrukt worden in bepaalde typologieën, ook wel modaliteiten genoemd. Door correlaties 
vast te stellen tussen de modaliteiten van alle waardegebieden, kan men inzicht krijgen in terugkerende 
gevoelsthema’s. Sommige waardegebieden blijken onderling een sterkere samenhang te hebben dan 
andere. Wanneer de gevoelsakkoorden uit het waarderingssysteem sterk overeen komen kan men, op basis 
van de correlatie tussen de gevoelsakkoorden, opnieuw naar de inhoud van de waardegebieden kijken en 
onderzoeken of de twee ervaringen ook overeenkomsten vertonen zodat we kunnen ontdekken of er een 
verband bestaat. Zo kan een persoon op het spoor komen van een onderliggend thema in zijn of haar 
verhaal. Via de modaliteitsanalyse kan de persoon onderliggende, minder bewuste gevoelens en gedachten 
helder proberen te krijgen. De persoon krijgt inzicht in de inhoud, organisatie en dynamiek van zijn 
zelfverhaal. Het komt voor dat personen vermijden om over bepaalde ervaringen te vertellen of weerstand 
bieden als ZKM hen confronteert met spanningen in het zelfverhaal.  
Het kan zijn dat de tekst van het waardegebied niet overeenkomt met het gevoelsakkoord. In dit geval kan 
er sprake zijn van dissociatie. Dissociatie is het verschijnsel dat een persoon zich losmaakt van wat hij of 
zij waarneemt waardoor hij niet in staat blijkt om dat deel van de realiteit in andere delen van het 
zelfverhaal te integreren. Dissociatie heeft twee functies. De gezonde vorm heeft betrekking op controle 
over impulsieve reacties. Dissociatie kan ook fungeren als beschermingsmechanisme. Dit 
beschermingsmechanisme kan echter een remmende werking krijgen op de ontwikkeling van het 
zelfverhaal. Dissociatie wordt problematisch als belangrijke delen van het zelfverhaal ontkend of 
afgeweerd worden om andere delen in stand te houden. Dit leidt tot spanningen en conflicten in de interne 
dialoog die niet opgelost kunnen worden (Hermans, 2002a, 2002b, 2002c).  
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In de ordening van het zelfverhaal, the dialogic self, (Hermans & Hermans-Konopka 2010) kunnen 
verschillende vormen van dissociatie worden onderscheiden. De waarderingstheorie beschrijft er vier: 
 
1. Uitsluiting. Belangrijke ervaringen worden niet toegelaten in het zelfverhaal. Ze worden niet 
‘passief vergeten’, maar ‘actief’ uit het verhaal geweerd. Een persoon weigert over bepaalde 
onderwerpen of personen te praten of weigert er waardegebieden over te formuleren. 
 
2. Afplatting. Ervaringen worden wel toegelaten in het zelfverhaal, maar door een vlakke 
gevoelsscore krijgen ze een ondergeschikte plaats toegewezen. Persoon formuleert de ervaring 
wel, maar neemt afstand van de gevoelens die deze oproept. 
 
3. Splitsing. Het leggen van een relatie tussen een of meer gebieden wordt vermeden. Dit kan een 
vorm van zelfbescherming zijn om zo de gevoelsmatige impact van bepaalde ervaringen in te 
perken. Iemand kan op die manier voorkomen dat een pijnlijke ervaring een te grote invloed kan 
krijgen op het dagelijks leven.  
 
4. Handhaving van een illusie. De waardegebieden die de persoon formuleert hebben geen 
realiteitswaarde. Een illusie kan op twee manieren in stand worden gehouden, toetsing aan de 
realiteit wordt vermeden en of situaties worden vermeden waarin eigen gedrag de illusie zou 
kunnen verbreken. Een andere vorm van handhaving van een illusie is het wegrationaliseren van 
problemen. De persoon zoekt krampachtig naar verklaringen om niet bij het gevoel te hoeven 
komen.  
 
Het verschijnsel dissociatie speelt een rol in de dynamiek van verwerkingsstrategieën die personen zich 
eigen hebben gemaakt als reactie op een spanningsvolle of bedreigende situatie. Ze zijn een gevolg van 
interacties van de persoon met zijn omgeving (Hermans, 1987b). Sommige ervaringen worden 
geïntegreerd in het zelfverhaal, andere worden buitengesloten of geïsoleerd. Het is eigen aan het proces 
van ordenen en organiseren van ervaringen, dat niet alles een plek krijg in het verhaal. Dissociatie kan met 
behulp van zelfonderzoek worden verhelderd.  
2.4 Conclusie 
In dit hoofdstuk heb ik de waarderingstheorie beschreven. Daarnaast ben ik uitgebreid stil blijven staan in 
de grondmotieven van het waarderingssysteem evenals bij de typologieën van het waarderingssysteem. 
Deze drie items vormen de grondslag van de op deze theorie gebaseerde methode, de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM). De waarderingstheorie gaat ervan uit dat elk zelfverhaal de ervaringen 
weergeeft vanuit het perspectief van de betrokkene. De Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM), die voortkomt 
uit de waarderingstheorie, biedt twee voor deze studie belangrijke voordelen: 
 
1. De ZKM realiseert een vloeiende overgang tussen het constateren van de noodzaak tot veranderen 
en de reden waarom deze persoon het er moeilijk mee heeft 
2. Leidinggevenden kunnen gericht coachen en sturing geven op de geconstateerde gegevens.  
 
Op deze manier ontstaat een samenwerkingsrelatie tussen twee partijen. De persoon is deskundig in de 
wijze waarop hij betekenis verleend aan zijn ervaringen, de leidinggevende weet waar hij de personen kan 
uitdagen om tot goede veranderingsresultaten te komen.  
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Het zelfonderzoek via de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) biedt aan personen en aan leidinggevenden 
de mogelijkheid om inzicht te krijgen in: 
 
 De organisatie van het waarderingssysteem. 
 Onderliggende thema’s of conflicten. 
 Stappen in de ontwikkeling van het verwerkingsproces. 
 Het veranderingsproces dat op gang is gekomen.  
2.5 Algehele conclusie 
Definitie van cultuur voor deze scriptie. 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van de definitie van cultuur zoals Sanders en Neuijen (2009; 14) 
deze omschreven hebben: Zij zien cultuur als: ‘de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden van 
een organisatie met betrekking tot hoe het in hun onderneming dagelijks toegaat. Het betreft hier het 
geheel van geschreven en ongeschreven regels dat het sociale verkeer tussen de medewerkers van de 
onderneming onderling, als ook het verkeer met derden, kanaliseert en vormt. Vanuit deze definitie van 
cultuur is onderhavige studie opgezet. Het ligt voor de hand dat ieder bedrijf zijn eigen bedrijfscultuur 
heeft. Een bedrijfscultuur bestaat uit drie te onderscheiden onderdelen die met elkaar een geheel vormen: 
gedrag, groepsarena en mindset, waarbij de mindset de kern van de cultuur uitmaakt. (Straathof 2003)  
 
In de mindset bevinden zich waarden en overtuigingen, waarmee organisatieleden hun wereld 
beschouwen en beoordelen. Volgens Homan (2005, 2006) bevinden zich in de mindset dan ook de 
petrischaaltjes en zijn deze beïnvloedbaar. De groepsarena van een organisatie wordt gevormd door de 
onderlinge betrekkingen die personen en groepen met elkaar onderhouden. Invloedverdeling, 
voorbeeldwerking en navolging spelen hierbij een belangrijke rol. De arena reguleert het denken en doen 
binnen een organisatie. De arena heeft daarmee een bestendigende en begrenzende werking op de beide 
andere cultuuronderdelen. Gedrag in organisaties kan worden opgevat als een oplossing voor het 
realiseren van waarden, voor wat men belangrijk vindt. Gedrag wordt gelegitimeerd door de mindset. 
Deze drie cultuuronderdelen vormen met elkaar een systeem dat in contact staat met de omgeving. Dit 
systeem zoekt naar een evenwicht of bevindt zich in die toestand. Het gevolg is dat als in een van de 
cultuuronderdelen een wijziging optreedt, de gehele cultuur verandert.  
 
In dit hoofdstuk is de centrale positie omschreven die het waardegebied heeft in de waarderingstheorie. 
Een waardegebied is dat wat de persoon belangrijk vindt. Hiermee krijgt de persoon de gelegenheid om – 
binnen de structuur van de methodiek – vorm en inhoud van het waardegebied te bepalen. Elk 
waardegebied bevindt zich in de bredere context van het individuele waarderingssysteem waarin het een 
specifieke plaats inneemt. Dit systeem is op zijn beurt deel van de bredere context van de 
maatschappelijke en historische situatie. De context bepaalt mede de betekenis van het waardegebied. Het 
waardegebied is het resultaat van een complex van reactieve en proactieve krachten, dat wat op de 
persoon afkomt en dat wat hij ervan maakt. Elke waardering heeft in zoverre een actueel karakter dat zo 
tot stand komt vanuit een bepaalde positie in tijd en ruimte en zich daar niet van kan losmaken. Vanuit die 
positie oriënteert de persoon zich via een intentionele boog op verleden, heden en toekomst en op de 
sociale en maatschappelijke situatie. Het waardegebied wordt opgevat als breder dan het begrip waarde, 
voor zover het laatste betrekking heeft op abstracte, ideaal gestelde en statisch geformuleerde 
waarderingen, terwijl het waardegebied tevens naar specifiek-concrete, reëel-feitelijke en in de tijd 
veranderlijke ervaringen verwijst. Het waardegebied heeft een richtinggevende invloed op affecten en 
gedrag en heeft daarmee een ordenende functie.  
 
   
 
25 
 
3 Methodologie 
3.1 Inleiding 
Het primaire doel van dit afstudeeronderzoek is om empirisch te onderzoeken wat het effect is van het 
toepassen van de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) als interventie tijdens een cultuurverandertraject. 
Hierbij zal worden gefocust op de invloed van het rekening houden met emoties op veranderingstrajecten. 
Onderstaand, in tabel 2, treft u een overzicht aan van het gebruikt onderzoeksmodel. 
 
 
 
 
 
Tabel 2:   Overzicht gebruikt onderzoeksmodel 
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3.2 De onderzoekscase 
Het team Zakelijke Relaties van de lokale Rabobank is verantwoordelijk voor de bediening van een ruim 
600 bedrijven. Deze bedrijven hebben een omzet van > € 1 mln per jaar, hebben een bruto bijdrage van  
> € 5.000,-  én hebben een zakelijke obligo (lening of krediet) van > € 500.000,- 
Het team bestaat uit 23 mensen (20 FTE) en bestaat voor het grootste deel uit minimaal Hbo’ers.  
80% van de winst van de lokale Rabobank komt van deze afdeling. Een belangrijke afdeling voor de 
bank, maar wel een afdeling waar de grootste financiële risico’s wordt gelopen. Een faillissement van één 
van deze 600bedrijven heeft immers niet alleen op de bank een grote impact maar ook op het werkgebied 
van de bank. Daarnaast zijn veel werknemers van zo’n bedrijf ook particulier klant van de bank. 
In maart 2010 heeft de Accountantsdienst van Rabobank Nederland (ARG), in opdracht van De 
Nederlandsche Bank, geconstateerd dat het toenmalige team niet op de juiste wijze met wet- en 
regelgeving met betrekking tot het verstrekken van financieringen, was omgegaan. Niet alleen het team 
van Zakelijke Relaties (ZR) voldeed niet aan de eisen, maar ook andere afdelingen (Control, Directie, en 
de afdeling Assurantiën)  scoorde een ‘onvoldoende’. Kortom: bankbreed moest er iets gebeuren. De 
accountantsdienst heeft geconstateerd dat we in plaats van klantgericht, klantgezwicht waren gaan 
handelen. Dwingende adviezen m.b.t. de voorwaarden van de verstrekking van financieringen niet 
opgevolgd werden omdat de klant het niet wilde en geen kritische gesprekspartner zijn van de klant als het 
gaat om het bespreken van jaarcijfers als die voor de ondernemer negatief bleek te zijn, zijn twee 
voorbeelden van klantgezwicht zijn. De directie was van mening dat de oplossing van het probleem lag in 
cultuurverandering. Houding en gedrag van medewerkers waren te afwachtend, gingen moeilijke 
gesprekken met de klant uit de weg. Daarnaast zaten medewerkers te lang op hun portefeuille om nog een 
goed oordeel over hun klanten te kunnen vormen.  
3.2.1 Cultuuromslag  
In maart 2011 heeft er in opdracht van het directieteam van de bank een onderzoek plaatsgevonden naar 
de cultuur binnen de bank. De definitie van cultuur, zoals het onderzoek indertijd aangaf, is de volgende: 
Cultuur bestaat uit de waarden en normen die medewerkers binnen de lokale Rabobank hanteren. Er is 
gebruik gemaakt van het cultuuranalysemodel van Cameron & Quinn (2003). In de vragenlijsten zijn 
thema´s gebruikt en onderzocht in relatie tot de vier kernculturen. In dit model worden twee 
basisdimensies in het denken en handelen van organisaties onderscheiden: flexibiliteit versus beheersing 
en interne gerichtheid versus externe gerichtheid (zie ook tabel 3).  
 
Met behulp van deze dimensies worden vier kernculturen omschreven te weten: 
 
Kerncultuur Kernwaarden Focus 
Menscultuur Ontwikkelen 
Samenhang 
Moreel 
Consensus 
Samenwerken 
Teambuilding 
Verandercultuur Aanpassing 
Expansie 
Innovatie 
Vernieuwing 
Persoonlijke vrijheid 
Ondernemerschap 
Beheercultuur Efficiency 
Controle 
Coördinatie 
Procedures 
Regels 
Resultaatcultuur Productie 
Doelgerichtheid 
Rendement 
Commercie 
Marktkennis 
Resultaten 
 
Tabel 3: Cultuur, kernwaarden en focus 
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3.3 Onderzoeksaanpak 
3.3.1 Inleiding 
Na een introductie over de benaderingswijze van dit onderzoek zal in deze paragraaf stap voor stap een 
beschrijving worden gegeven van de werkwijze van de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) binnen de 
onderzoekscase. Beschreven wordt het zelfonderzoek met behulp van de Zelfconfrontatiemethodiek 
(ZKM), wat mensen niet alleen de mogelijkheid biedt om de inhoud en organisatie van hun zelfverhaal te 
analyseren, maar ook hoe een proces van reorganisatie kan worden bevorderd. Een afsluitende paragraaf 
beschrijft de relatie tussen het zelfverhaal, het waarderingssysteem en het proces van verwerken. 
Daarnaast zal een toelichting worden gegeven op de wijze waarop het onderzoek is opgezet en waarom 
bepaalde keuzes voorafgaand aan het onderzoek zijn gemaakt. Aan bod komen dus onder andere de 
onderzoeksmethodiek, de selectiemethode van de respondenten, de analyse van de onderzoeksdata en de 
betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek. 
3.3.2 Benaderingswijze onderzoek 
Er zijn twee mogelijkheden om het onderzoek naar verwerkingsprocessen binnen de wetenschap te 
benaderen. Bruner (1986) maakt onderscheid in deze twee hoofdbenaderingen bij het kijken naar de 
werkelijkheid: de paradigmatische en de narratieve benadering, ieder met een eigen wijze van 
kennisvergaring, selectie en ordening. Binnen de paradigmatische benadering wordt gestreefd naar het 
formuleren van algemeen geldende theorieën om verschijnselen te kunnen verklaren en voorspellen. Men 
gebruikt hierbij de taal van de logica en verschijnselen worden ondergebracht in categorieën. Men is op 
zoek naar gemeenschappelijke kenmerken, naar kennis die algemeen geldend is en naar wetmatige 
verbanden. Binnen de narratieve benadering gaat men er vanuit dat in het unieke verhaal van de persoon 
de voornaamste verklarende factoren opgesloten liggen. Deze benadering gaat uit van de subjectieve 
betekenisverlening, omdat deze meer inzicht biedt in het unieke en specifieke van het proces van 
verwerken dan algemeen geldende wetmatigheden. In een zogenaamd zelfverhaal (gelijk aan Hermans, 
2011) krijgen gebeurtenissen een subjectieve betekenis. In dit onderzoek gebruik worden gemaakt van de 
sterke kanten van beide benaderingen. Informatie die beschikbaar komt uit de paradigmatische benadering 
van de zelfverhalen brengt meer algemeen geldende verwerkingsdynamiek aan het licht. Informatie die 
beschikbaar komt uit de individuele verhalen geeft richting aan het individuele verwerkingsproces en aan 
empirisch onderzoek. In deze studie wordt gekozen voor een combinatie van deze benaderingen als 
uitgangspunt voor de dataverzameling: de narratieve om zicht te krijgen op het individuele 
verwerkingsproces en de paradigmatisch om tot inzichten op wetmatigheden te komen.  
3.3.3  ZKM en de wetenschap 
De Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) wordt toegepast zowel in wetenschappelijk onderzoek als in de 
praktijk. Tot dusver zijn ongeveer 30 dissertaties verdedigd waarin Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) een 
centrale rol speelt. Verder zijn er wetenschappelijke artikelen verschenen waarin de 
Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) onderzocht wordt op het raakvlak van wetenschap en praktijk. 
Professor Hubert Hermans zelf heeft meer dan 200 publicaties op zijn naam staan. 
3.3.4 Onderzoeksopzet  Zelf Konfrontatie Methodiek (ZKM) 
In dit onderzoek is het cultuurveranderingstraject als casestudie gebruikt. Om de onderzoeksvragen te 
beantwoorden is ervoor gekozen om een narratieve onderzoeksmethode te hanteren. Dit type onderzoek 
biedt ruimte om te kunnen achterhalen wat de betekenis is van dingen, gebeurtenissen en ervaringen voor 
de personen die ondervraagd worden. In dit onderzoek is gekozen voor semigestructureerde interviews en 
door gebruikmaking van de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM). 
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ZKM-zelfonderzoek maakt het mogelijk om via systematisch zelfonderzoek mensen aan te zetten tot 
bewustwording van de centrale waarderingen in zijn leven. Met behulp van verworven inzichten is men in 
staat de rode draad in iemands leven te formuleren en een groeiplan te maken (Hermans, et al,1987).  
ZKM-zelfonderzoek helpt medewerkers bewust te kiezen, openlijk hun standpunt in te nemen en dat te 
communiceren. Zij kunnen veranderingen beter aan als zij krachtig zichzelf zijn (Hermans, 1989 & 
Hermans, et al, 1990). De Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) is zowel een diagnostisch als therapeutisch 
instrument voor systematische zelfreflectie. Het onderzoek is in vier fasen te onderscheiden: 
Fase 1: het vertellen van het zelfverhaal en formuleren van waardegebieden 
Fase 2: het verbinden van ieder waardegebied met gevoelens 
Fase 3: analysegesprek met desbetreffende persoon 
Fase 4: validatie (plan voor de toekomst). 
 
Fase 1: Het vertellen van het zelfverhaal en formuleren van waardegebieden 
In deze fase wordt de persoon uitgenodigd zijn verhaal te vertellen aan de hand van een aantal 
gestructureerde vragen, de zogenaamde ontlokkers. De ontlokkers stimuleren de persoon om te reflecteren 
op relevante ervaringen en gebeurtenissen in het verleden, heden en over verwachtingen, verlangens of 
angsten met betrekking tot de toekomst. Aangezien de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) een open 
methodiek is, kunnen de ontlokkers worden aangepast en aangevuld, afgestemd op de vraagstelling van de 
persoon. In deze onderzoekscase zullen de ontlokkers door de doelgroep tijdens een bijeenkomst worden 
vastgesteld, aangevuld met 4 standaard en 2 door mij verzonnen ontlokkers. De basisontlokkers over 
personen, ervaringen en gebeurtenissen uit het verleden, heden en toekomst zijn in alle lijsten standaard 
(zie tabel 4). 
Set 1 : Verleden Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een 
persoon geweest die volgens u van invloed was op uw leven 
en die nu nog op een andere wijze op uw huidige bestaan 
een zekere invloed heeft? 
Set 2: Heden Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een 
persoon waaraan u grote invloed toekent? 
Set 3: Toekomst Is er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon die 
van grote invloed zal zijn in uw toekomstig leven?  
Is er in uw toekomst iets, een bepaald doel, waarvan u 
verwacht dat het in uw leven een belangrijke rol zal spelen? 
U kunt hierbij zover vooruit kijken in de toekomst als u zelf 
wilt. 
 
Tabel 4: Basisontlokkers 
De eerste van de twee ontlokkers die zijn toegevoegd is wat betekent het cultuurveranderingstraject of 
reorganisatie voor jou. De tweede ontlokker is hoe ging / ga je er mee om? Voor een volledige lijst van in 
deze studie gebruikte ontlokkers verwijs ik naar bijlage 3.  
Het is niet de bedoeling dat de persoon op iedere ontlokker direct een antwoord geeft, maar dat deze 
wordt gestimuleerd zijn verhaal te vertellen. De wordt via de technieken van actief luisteren en 
samenvatten gestimuleerd om te vertellen over essentiële ervaringen uit zijn verleden en heden en over 
gedachten of verlangens voor de toekomst. Een waardegebied wordt dus weergegeven door een zin.  
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Het zelfverhaal van de cliënt samengevat in waardegebieden, wordt tenslotte aangevuld met vier vragen. 
De vragen over het algemeen ervaren: Hoe voel ik mij de laatste tijd in het algemeen gezien, toen en nu? 
En de vraag naar het ideaal ervan: Hoe zou ik mij graag willen voelen en hoe had ik me willen voelen 
tijdens het cultuurveranderingstraject? Het aantal waardegebieden ligt gemiddeld op 24. 
 
Fase 2: Het verbinden van ieder waardegebied met gevoelens 
In deze fase wordt de persoon gevraagd om ieder waardegebied te scoren op een standaardlijst met 
gevoelens (Zie tabel 5) 
Standaardlijst van gevoelens 
1. Vreugde (P) 9. Zorgzaamheid (A) 17. Minderwaardigheid (N) 
2. Machteloosheid (N) 10. Liefde (A) 18. Intimiteit (A) 
3. Eigenwaarde (Z) 11. Jezelf niet zijn (N) 19. Veiligheid (P) 
4. Angst (N) 12. Vriendschap (A) 20. Kwaadheid (N) 
5. Geluk (P) 13. Schuld (N) 21. Trots (Z) 
6. Krachtigheid (Z) 14. Zelfverzekerdheid (Z) 22. Energie (P) 
7. Schaamte (N) 15. Eenzaamheid (N) 23. Innerlijke rust (P) 
8. Genieten (P) 16. Vertrouwen (P) 24. Vrijheid (P) 
 
Tabel 5:  Standaardlijst van gevoelens 
 
Deze lijst bestaat uit vier typen van gevoelens: 
4 Z gevoelens (Z) 
4 A gevoelens (A) 
8 Positieve gevoelens (P) 
8 Negatieve gevoelens (N) 
 
Samen met desbetreffende persoon wordt de lijst doorgenomen om te checken of de gevoelens door deze 
persoon worden gekend. Eventueel kunnen onbekende gevoelens worden toegelicht met een voorbeeld. 
Zich concentrerend op een waardegebied geeft de persoon ieder gevoel een score voor de mate waarin dit 
gevoel door dit specifieke waardegebied wordt opgeroepen. Daarbij wordt een score 5 gegeven als het 
gevoel heel veel, score 4 als het veel, score 3 als het tamelijk veel, score 2 als het nogal, score 1 als het 
weinig en score 0 als het helemaal niet wordt ervaren. De maximale score op de Z index is 20, op de A 
index is 20, op de P index is 40, op de N index is 40.  
Het resultaat van dit proces is een gevoelsmatrix waaruit bij ieder waardegebied het gevoelsakkoord 
(Z,A,P,N)  kan worden berekend. Hiervoor is een computerprogramma ontwikkeld waar voor dit 
onderzoek dan ook gebruik van gemaakt is. Dit programma berekent eveneens de hiërarchie van 
gevoelens. Ook berekent het programma de mate van consistentie van scoren: mate van samenhang tussen 
Z gevoelens, A gevoelens, P gevoelens en N gevoelens. Op basis daarvan kan het motivationele patroon 
zichtbaar worden gemaakt zowel in het waarderingssysteem als geheel als in een waardegebied. 
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Fase3: analysegesprek met de persoon 
Ongeveer twee weken na het formuleren van waardegebieden en scoren van de gevoelens vindt er een 
nagesprek plaats met de persoon. In dit gesprek wordt de persoon gestimuleerd tot reflectie en geven van 
betekenis aan de resultaten. Hij wordt geconfronteerd met de structuur van zijn eigen verhaal. Door met 
de persoon enerzijds te kijken naar de inhoud van de waardegebieden, de gevoelsmatige betekenis van 
hun onderlinge relaties en anderzijds naar de motivationele structuur, de dynamiek van het verhaal, kan er 
scherper zelfinzicht ontstaan. Via zelfconfrontatie komen impliciete betekenissen, eventuele conflicten en 
onderliggende motivatie aan het licht. Dit bevordert ontstaan van nieuwe inzichten in iemands 
functioneren en de wijze van keuzes maken. Ontdekken van een bepaald thema in het verhaal, verborgen 
wensen of beperkende gedachten kan richting geven aan veranderingen. Het wordt duidelijk welke 
veranderingen wenselijk en mogelijk zijn. Het is belangrijk om de persoon zijn eigen tempo te laten 
volgen en geen inzichten te forceren. De kracht zit juist in het zelf onderzoeken en zelf ontdekken. 
Uiteraard dient het onderzoek in een sfeer van vertrouwen en veiligheid plaats te vinden. Deze sfeer 
stimuleert om te kijken naar de kracht en naar wat eventueel wordt afgeweerd of onderdrukt bij 
desbetreffende persoon. In deze studie staat het omgaan met veranderingen in de zakelijke sfeer centraal; 
daarbij spelen de strategieën die mensen hanteren een belangrijke rol. De functionaliteit van een 
gehanteerde strategie wordt door meerdere factoren bepaald. Zoals de mate van variëteit in de keuze van 
strategieën toegespitst op de situatie; of de mate waarin een persoon bewust voor een bepaalde strategie, 
de mate van flexibiliteit (hoe proactief, zelfsturend is de persoon). De Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) 
biedt verschillende ingangen om een verwerkingsstrategie te onderzoeken door te kijken naar: 
 De inhoud van het waardegebied waarin de persoon verwoordt hoe hij of zij omgaat met de 
veranderingen op zijn werk. 
 Het patroon van gevoelens, dat samengaat met de strategie. 
 De dynamiek; hoe past het gevoelstype van de strategie in het zelfverhaal als waarderingssysteem. 
 Naar de hoogte en laagste correlaties van het gevoelsakkoord van de verwerkingsstrategie met 
andere stukjes zelfverhaal van het waarderingssysteem: de mate van generalisatie naar het 
algemeen ervaren (G index). 
 
Het is van belang om de strategie te onderzoeken binnen de dynamiek van het gehele waarderingssysteem. 
In geval van dissociatie is het belangrijk dit bespreekbaar te maken, echter wanneer de persoon dit 
afweert, dient de begeleider dit de accepteren. Het zelfonderzoek is immers geen test maar een proces. 
Fase 4: validatie (plan voor de toekomst) 
De ZKM is niet alleen ontwikkeld om meer inzicht te krijgen in het eigen verhaal, maar ook om een 
vastgelopen proces weer vlot te trekken. In de validatie fase gaan personen daadwerkelijk aan de slag om 
de gewenste veranderingen in de dagelijkse praktijk te brengen. Belangrijk is te weten waar men naar toe 
werkt. Immers als men niet weet waar men heen gaat kan men er ook niet aankomen. Een visie op de 
toekomst en wat men echt wil, geeft energie en motiveert om datgene te doen wat nodig is om het te 
bereiken. Daarnaast is het noodzakelijk om te onderzoeken welke mogelijkheden er zijn om 
veranderingen te realiseren. Inzicht wordt verkregen door middel van het toepassen van the dialogic self 
(Hermans & Hermans-Konopka, 2010). Dit betekent werken met die delen in het waarderingssysteem die 
iemand weerhouden om veranderingen te realiseren na hiervan bewust te zijn gemaakt. Mensen hebben de 
neiging om vast te houden aan het verhaal dat ze geconstrueerd hebben. Mensen identificeren zich met 
hun verhaal: ‘zo ben ik nu eenmaal en zo ziet de wereld er uit’, dit geeft houvast en rust. Is dit verhaal 
soms pijnlijk en werkt het belemmerend, toch is er weerstand om te veranderen. Het voelt vaak 
onnatuurlijk om ‘problemen’ los te laten die men al zo lang bij zich draagt. 
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3.3.5 Onderzoeksaanpak 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van een gefaseerde onderzoeksaanpak. De eerste fase bestond uit 
een oriëntatie op de organisatie en is de onderzoeksvraag gedefinieerd en een onderzoeksvoorstel 
geschreven. In de tweede fase werd het onderzoeksvoorstel nogmaals bekeken en vastgesteld. In deze fase 
zijn keuzes gemaakt over de doelstellingen van het onderzoek. Aan de hand van deze 
onderzoeksdoelstellingen zijn de respondenten bepaald en is een bijeenkomst belegd m.b.t. het creëren 
van de waardegebieden. De derde fase was de uitvoeringsfase, deze fase is ingevuld door het afnemen van 
interviews en het laten scoren van de vragen in de ZKM software. Daarnaast zijn de resultaten uit het 
veldonderzoek verzameld en geanalyseerd. Tot slot, is in de vierde fase het onderzoeksrapport geschreven 
en is het onderzoek afgerond en geëvalueerd.  
3.3.6 Stappen in het onderzoek 
Stap: 
1. Mail naar mogelijk respondenten met een uitnodiging aanwezig te zijn bij mijn presentatie om het 
onderzoek uit te leggen. 
2. Houden van bovengenoemde presentatie. 
3. Ontlokkers / waardegebieden formuleren. Tijdens een bijeenkomst formuleert de 
onderzoeksgroep, naast de voornoemde algemene vragen en de twee vragen genoemd in bijlage 3, 
vragen (ontlokkers) welke bij hun een gevoel cq verhaal oproepen. 
4. Bepalen definitieve vragen en deze tevens voorgelegd aan de Vereniging van ZKM beoefenaars. 
Na een aantal kleine wijzigingen zijn de vragen definitief vastgelegd. 
5. Houden van interviews. 
6. Door middel van een semigestructureerd interview met de vragen zoals genoemd in bijlage 2 
wordt een persoonlijke situatie met de daarbij behorende gevoelens ontlokt. 
7. Scoren van gevoelens. De persoon vult de standaard gevoelsmatrix in middels de software van het 
bedrijf Psycro BV.  
8. Bewerken gegevens. Het invoeren van gegevens in het computerprogramma van Psycro BV en 
het maken van een uitdraai. Daarna gegevens verwerken in grafieken en tabellen t.b.v. dit 
onderzoek.  
9. Doorspreken gegevens. Output wordt met desbetreffende medewerker besproken en waar nodig 
toegelicht. (Deze gegevens zijn niet verwerkt in de conclusies i.v.m. dubbele vraagstelling). 
10. Einddoelstelling. Voor de persoon is duidelijk waarom hij reageert zoals hij reageert en is zich 
bewust van de eventuele blokkades bij verandertrajecten.  
3.3.7 Toelichting stappen in het onderzoek 
De belangrijkste onderzoeksmethode zijn de semigestructureerde interviews met gebruikmaking van de 
ZKM software geweest. Samen met diverse documentenanalyses, observaties op de werkvloer en 
informele gesprekken vormen deze onderzoeksmethoden de basis voor dit rapport. 
Documenten analyse: Om een goed beeld te krijgen heb ik een aantal interne documenten geanalyseerd, te 
weten: het medewerkerstevredenheidonderzoek, Intranetpagina’s Local Web, Intranet Rabobank 
Organisatie, rapportages van de accountantsdienst ARG, diverse beleidsdocumenten en de documenten 
betrekking hebbende op het cultuurveranderingstraject.  
Observaties: Gedurende de onderzoeksperiode is door onderzoeker gebruik gemaakt van de werkplekken 
en van directe collega’s. Het was voor onderzoeker eenvoudig om observaties uit te voeren op zijn eigen 
werkplek. Op deze wijze kon de onderzoeker formele en informele gesprekken voeren tijdens 
kennismakings-, POP- en functioneringsgesprekken of tijdens de lunch- en koffiepauzes.  
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Centraal in de observaties stonden de betekenissen die de medewerkers aan het cultuurveranderingstraject 
gaven. Hierbij was sprake van participerende observaties waardoor interactie met desbetreffende 
medewerker mogelijk was. Als lid van het leidinggevend kader kon onderzoeker ook de beleving van deze 
groep, inclusief directie, peilen. De hierbij opgedane informatie is in een later stadium van dit onderzoek 
gebruikt voor het verwerken van de onderzoeksgegevens. Gedurende de diverse bijeenkomsten is gelet op 
hoe de boodschap betreffende het cultuurveranderingstraject door de directie werd verteld, hoe 
medewerkers de informatie hadden ontvangen en welke vragen er werden gesteld. De onderzoeker heeft 
zich zo neutraal mogelijk geprobeerd op te stellen om zo observaties niet te laten beïnvloeden door enige 
subjectiviteit.  
Interviews: Het grootste gedeelte van de onderzoeksdata is verkregen door middel van het afnemen van de 
interviews. Gedurende het onderzoek zijn 13 gestructureerde, maar met open vragen, interviews 
afgenomen. Bedoeling van het interview was het opwekken en peilen van de intensiteit van ervaren 
gevoelens behorende bij een bepaalde situatie. Later in de tijd was het voor de respondenten eenvoudiger 
te scoren middels de ZKM software. Tevens was het voor de onderzoeker mogelijk om dieper op 
onderwerpen door te vragen waarover de geïnterviewde aangaf de emotie als vrij intensief te beschouwen. 
De inzichten die deze interviews opleverden werden gebruikt voor de analyse en de rapportage van het 
onderzoek. 
Casestudie: In dit onderzoek is het cultuurveranderingstraject van de lokale Rabobank als casestudy 
gebruikt. Om het onderscheid tussen de casus en de onderzoekseenheid te waarborgen heb ik zowel voor 
als tijdens het veldonderzoek gebruik gemaakt van de literatuur en heb ik de studie tot ZKM-coach 
gevolgd. 
Interviews: Voor het vergaren van de onderzoeksdata zijn in maart en april j.l.13 interviews afgenomen. 
Voorafgaand aan het veldonderzoek zijn externe bronnen geraadpleegd waarbij is getracht informatie te 
vergaren. Zo is door onderzoeker veel steun ontvangen tijdens zijn opleiding tot ZKM coach. Zij is expert 
op het gebied van de ZKM en is intensief geïnterviewd op de techniek van de ZKM en de toepassing 
hiervan voor dit onderzoek. 
Selectie respondenten: 
Voorts zijn respondenten gekozen die heden in dienst zijn én ten tijde van de start van het 
cultuurveranderingstraject ook in dienst waren. Geen één ex-medewerker heeft meegedaan aan het 
onderzoek. Op de uitnodiging om mee te doen met het onderzoek werd niet gereageerd. Na telefonisch 
contact te hebben gezocht gaven enkele ex-collega’s aan geen prijs meer te stellen op contact(en) met de 
Rabobank. Uiteindelijk bleven er 13 respondenten over welke in aanmerking kwamen om mee te doen aan 
mijn onderzoek. Allen collega’s werkzaam bij het segment Bedrijven afdeling Zakelijke Relaties. Deze 
groep is in eerste instantie via mail benaderd en is door onderzoeker een presentatie gehouden m.b.t. de 
onderzoeksopdracht en hun specifieke rol hierin. Daarna is in groepsverband de waardegebieden bepaald. 
Vervolgens zijn semigestructureerde interviews gehouden. Dit vereenvoudigde de verwerking van de 
ZKM output welke door de respondenten enige tijd later is ingevuld. Output is geanalyseerd en 
automatisch voorzien van codes. De interviews zijn puur en alleen gebruikt ter ondersteuning van de 
onderzoeker bij de totstandkoming van dit rapport. De output van de ZKM werd in een persoonlijk 
gesprek met desbetreffende personen besproken waarna de output aan hen ter beschikking werd gesteld. 
Een voorbeeld van een volledige ZKM-rapportage is opgenomen in bijlage 5. Respondent wordt in het 
rapport geanonimiseerd weergegeven.  
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Kwaliteitscriteria: Gedurende het onderzoek is rekening gehouden met zaken als betrouwbaarheid, 
validiteit en bruikbaarheid. 
Voor dit onderzoek zijn 13 medewerkers van de lokale Rabobank, specifiek de afdeling Zakelijke 
Relaties, geïnterviewd. Aangezien er 185 mensen werkzaam zijn blijkt dat niet iedereen het volledige 
cultuurveranderingstraject heeft meegemaakt. Daarnaast is het cultuurveranderingstraject op de 
verschillende afdelingen zeer verschillend doorlopen waardoor vergelijkingen moeilijk te maken waren. 
Echter, door de verkregen informatie te vergelijken nam de aannemelijkheid en dus de betrouwbaarheid 
toe. Immers, de voorwaarden (zoals sfeer, cultuur, leidinggevende, etc.) was voor een ieder geïnterviewde 
gelijk. Om de betrouwbaarheid van de interviews te waarborgen is voorafgaand aan de interviews in 
samenspraak met de vakgroep van ZKM beoefenaars de lijst met interviewvragen welke door de 
respondenten samen met onderzoeker waren opgesteld, te toetsen. In het onderzoek is gebruik gemaakt 
van diepte interviews om de redeneringen en gevoelens van een respondent naar boven te halen. Dit biedt 
echter geen garantie voor openheid, respondenten kunnen immers wenselijke antwoorden geven. Echter, 
door de openheid waarmee toch zeer persoonlijke vragen zijn beantwoord, durf ik te stellen dat wenselijke 
antwoorden vrijwel niet gegeven zijn. Tijdens de interviews is geprobeerd om geen suggestieve vragen te 
stellen zodat de mening van de interviewer geen rol kon spelen bij de antwoorden. Immers, bij ZKM zijn 
geen foute antwoorden mogelijk, het is immers de beleving van de respondent wat leidend is. Tussen het 
verhaal van de respondenten en het uiteindelijke rapport ligt de rol van de onderzoeker. In het analyseren 
van de data en het weergeven van de resultaten is het de onderzoeker die bepaalt wat er uiteindelijk in het 
rapport staat. De subjectiviteit van dit onderzoek wordt hierbij zichtbaar. Getracht is om deze 
subjectiviteit te beperken door middel van interviewtranscripten. Daarnaast had onderzoeker de 
beschikking over de output van de ZKM onderzoeken. Vragen die hierin werden gesteld waren voor ieder 
respondent gelijk. Tijdens het interview is uitsluitend getracht de gevoelens van ‘toen’ en ‘nu’ op 
proberen te wekken zodat scoring middels de ZKM software eenvoudiger zou zijn. Tijdens het 
analyseproces is bewust nagedacht over de keuzes die zijn gemaakt en welke citaten het beste de 
betekenissen van medewerkers weergaven. Hoewel is gestreefd naar volledige objectiviteit is het mogelijk 
dat nooit een volledige objectieve werkelijkheid mogelijk is. Ook onderzoeker is onderhevig aan het 
proces van betekenisgeving en dit zal ongetwijfeld van invloed zijn geweest.  
Validiteit: De interne validiteit is lastig te waarborgen aangezien de onderzoeksmethoden niet 
gestandaardiseerd zijn. Om toch rekening met de interne validiteit te houden heb zijn interviews gehouden 
met de Algemeen Directeur, Directeur Bedrijven en lerares tijdens de opleiding tot ZKM coach.  
Bruikbaarheid: Aanleiding van dit onderzoek was de vraag of het meten en sturen van emoties het 
verandervermogen kunnen beïnvloeden. Immers, medewerkers spelen een cruciale rol bij het slagen of 
mislukken van een organisatieverandering. Door de betekenissen, met de daarbij behorende emoties, die 
medewerkers aan organisatieveranderingen geven zichtbaar te maken en daarop te sturen cq coachen 
kunnen organisatieveranderingen succesvoller verlopen. De resultaten van dit onderzoek kunnen 
handvatten bieden voor de veranderaars om op persoonlijk niveau maatwerk te leveren om 
organisatieveranderingen duurzaam te borgen.  
In dit onderzoek zijn mogelijkheden aangetoond welke de Zelfconfrontatiemethodiek (ZKM) biedt om het 
verwerkingsproces te onderzoeken. Via de modaliteitsanalyse wordt er een proces op gang gebracht dat 
leidt tot zelfconfrontatie en reorganisatie waardoor de zelfdynamiek van de persoon weer tot bloei kan 
komen. Gevoelsakkoorden van waardegebieden maken het mogelijk om relaties tussen waardegebieden te 
onderzoeken. Hierdoor wordt het mogelijk de organisatie en reorganisatie van het zelfverhaal zowel 
kwalitatief als kwantitatief te onderzoeken.  
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4 Resultaten 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de bevindingen uit het veldonderzoek gepresenteerd en geanalyseerd. Er wordt 
gestart met de resultaten van een cultuuronderzoek zoals deze in maart 2011 en juni 2012 binnen de 
lokale bank is gehouden. Het onderzoek uit 2012 heeft dezelfde methodiek en vragenlijst van Cameron 
en Quinn (2003) gebruikt als in 2011 het geval was. Daarna zullen de resultaten uit de interviews worden 
beschreven. Vervolgens kunt u de resultaten lezen welke uit het ZKM-onderzoek is gekomen. 
Vervolgens wordt in dit hoofdstuk, op basis van de analyse van de gegevens, bepaalt in hoeverre emoties 
invloed hebben op het verandervermogen in de onderzochte organisatie. In dit hoofdstuk wordt tevens 
getoetst of de hypothesen ook worden bevestigd in de praktijk. 
4.2 Uitkomsten Cultuuronderzoeken maart 2011 en juni 2012 
Het afgelopen halfjaar is er in de onderzochte organisatie behoorlijk met mensen geschoven,  waarbij het  
volledige management is vervangen en er van de 23 personeelsleden er negen zijn vertrokken en ook 
negen nieuwe collega’s zijn aangenomen. Hiermee is een begin gemaakt met een redelijk ingrijpende 
cultuurverandering. De cultuur van voor het veranderproces was meer intern (binnen de organisatie) dan 
extern (klant) gericht en meer gericht op beheersing dan flexibiliteit. De nieuwe cultuur is meer gericht op 
het ‘in de lead zijn’, vertrouwen en het nastreven van volwassen arbeidsverhoudingen. De nieuwe cultuur 
ligt steeds meer in de lijn van de gehanteerde vuurtoren, zie ook bijlage 1. Ook constateren we dat het 
cultuurprofiel is gewijzigd. Zie ook tabel 6 voor een overzicht.  
 
 
 
Figuur 7: Uitkomsten cultuuronderzoeken 
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 Cultuurprofiel maart 2011 Cultuurprofiel juni 2012 
Typische kenmerken Risicomijdend en weinig ondernemerschap In de lead zijn 
Leiding Coach- en mentorschap Open visie, inspirerend 
Bindmiddel Loyaliteit en betrokkenheid Vertrouwen 
Organisatieklimaat Ontspannen Professioneel 
Succes Veel aandacht voor medewerkers Veel aandacht voor medewerkers 
Managementstijl Gericht op ontwikkeling, betrokkenheid, 
teamwork, prestaties 
Coaching, sturing op volwassen 
arbeidsverhoudingen 
 
Tabel 6: Cultuurprofielen Rabo GZ maart 2011 en juni 2012 
 
4.3 Resultaten op basis van de interviews 
De groep respondenten zijn al geruime tijd werkzaam binnen de Rabobank organisatie, specifiek binnen 
deze lokale Rabobank. Dit maakt dat de respondenten hun collega’s, naar eigen zeggen, heel goed kennen.  
Alle respondenten gaven aan de noodzaak tot cultuurverandering te beseffen en stonden dan ook volledig 
achter dit project. De onvoldoende van de ARG was voor een ieder persoonlijk ook een feit waar ze 
moeite mee hadden en uitte zich in de vorm van teleurstelling. Immers, een ieder was van mening dat men 
op de goede weg was of dat men goed bezig was.  
Op de vraag  hoe de rol van hun manager en directie werd ervaren was men minder positief. De directie 
gaf wel aan welke richting de bank op diende te gaan, echter ze gaven het ‘hoe’ niet aan. Ook hun 
manager bleef hier nogal vaag over. Antwoorden op vragen werden dus niet (of nauwelijks) gegeven 
waardoor een duidelijke veranderrichting ontbrak. Op een enkeling na missen de respondenten de 
samenhang in veranderingen. Als interviewer heb ik gevraagd wat de rol van het ingehuurde, externe 
partij was geweest. Van elke respondent kwam de vraag wie dit dan wel was (?). Nadat ik had verteld dat 
dit het bedrijf was die de bank begeleidde in het cultuurveranderingstraject en dat zij bijvoorbeeld de 
cultuursessie hadden georganiseerd herkenden ze de situatie wel, echter kon men de rol en nut van dit 
bedrijf niet benoemen.  
Tijdens het verandertraject werd er ook geschoven met werkzaamheden. Naast enkele administratieve 
werkzaamheden werd ook de herbeoordeling van financieringen ‘op het bordje van de commercie’ gelegd. 
Deze werd van de afdeling Krediet Risico Management overgeheveld naar de afdeling Bedrijven, echter 
zonder uitleg of inwerkperiode. De werkdruk werd al als te hoog ervaren en nu kwam dit er ‘ook nog bij’. 
Op commentaar en/of reactie van de groep medewerkers werd door hun manager niet gereageerd. Als er 
een reactie kwam was die van dwingende aard: ‘je hebt het maar te doen’. Allen gaven aan dat er al 
spanning was tussen de groep en hun manager, echter op een gegeven moment escaleerde de situatie. Wat 
tijdens de interviews werd aangegeven was het feit dat een ieder van de groep op hetzelfde moment hun 
toenmalige manager lieten vallen. Allen gaven aan dat hier binnen de groep niet over was gesproken, 
maar dit wel op hetzelfde moment werd gedaan.  
Wat ook tijdens de interviews naar voren kwam was het feit dat twaalf van de dertien respondenten 
aangaven dat zij dachten dat er voor de start van het cultuurveranderingstraject ‘ongetwijfeld een lijstje 
klaar lag van mensen die het pand zouden moeten gaan verlaten’. Hoewel dit geen vraag was, gaven de 
respondenten dit tijdens de interviews wel spontaan aan.  
Vanuit de onderzoeksvraag is het relevant te achterhalen hoe medewerkers aankijken tegen een 
verandering in hun relatie tot hun werk. Want juist veranderingen in het werk van medewerkers maakt dat 
zij een verandering ook daadwerkelijk voelen. Ziet een medewerker gevaren of gaat de 
organisatieverandering de medewerkers helpen? Ervaren ze persoonlijke blokkades, hoe komt dat en is 
hier sturing op mogelijk? In het volgende hoofdstuk treft u de antwoorden aan. 
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4.4 Resultaten vanuit de ZKM 
In deze paragraaf zijn de resultaten verwerkt welke uit het ZKM onderzoek zijn voortgekomen. De 
gegevens van alle hierna volgende tabellen treft u, per respondent, in grafiekvorm aan in bijlage 7 van dit 
onderzoek. Een voorbeeld van een volledig uitgewerkt ZKM rapportage treft u aan in bijlage 5 van dit 
rapport.  
4.4.1 Uitwerking waardegebieden Algemeen 
De waardegebieden zijn geformuleerd door de respondenten zelf, tijdens een apart belegde bijeenkomst. 
Tijdens dit overleg zijn er open vragen geformuleerd die fungeren als waardegebieden die voor iedere 
respondent hetzelfde zijn. Echter de beleving van het specifieke waardegebied is verschillend. Zie ook 
paragrafen 3.3.5 en 3.3.6 waarin de onderzoeksaanpak en de bijbehorende stappen zijn beschreven. De 
betekenis van de scores op de waardegebieden treft u aan in paragraaf 2.3.4.  
Waardegebieden: 
1 Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon (personen) geweest die 
volgens u van (grote) invloed was op uw leven en die nu nog op een of andere wijze op uw 
huidige bestaan een zekere invloed heeft (hebben)? Als u hier aan denkt, dan voelt u….  
2 Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon (personen) waaraan u (grote) 
invloed toekent? De gevoelswaarden die u hieraan ontleent zijn:  
3 Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die van (grote) invloed 
zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij zover vooruit kijken in de toekomst als 
u zelf wilt. Welke gevoelens spelen mee als u hier aan denkt? 
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Waardegebied 1 LzLa - Z+ LzLa - ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ LzLa - A+ ZA+ ZA+ A+ A +/- 
Waardegebied 2 LzLa + ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ A+ ZA+ ZA+ A+ ZA+ 
Waardegebied 3 A+ ZA+ A+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ A+ A+ ZA+ ZA+ A+ ZA+ 
 
Tabel 7: Score gevoelspatronen waardegebieden 1 t/m 3 
Deze drie waarden zijn van persoonlijke aard (zie ook bijlage 3) maar vormen, mits de verandering als een 
bedreiging wordt beleefd,  een basis hoe men met veranderingen om gaat. Vaak is dit gerelateerd aan een 
eerdere ervaring uit hun jeugd en/of hun arbeidsverleden gecombineerd met hoe men zich nu voelt of in 
het leven staat. (waardegebied 1 en 2) Dit kwam ook uit de interviews naar voren en hier zit dan ook een 
heel persoonlijk verhaal achter. Op deze basis is de ZKM gedachte dan ook gestoeld. Wat opvalt is de 
uitschieters bij de zogenaamde N-waarde. (N= negatief). Bijna de helft van de respondenten hebben een 
negatieve ervaring op hun werk meegemaakt. (Zie ook tabel 7)  De meeste van deze groep respondenten 
hebben op de overige scores dan ook lager gescoord dan gemiddeld het geval was. Drie respondenten (1,3 
en 8) gaven aan gestreefd te hebben naar verbondenheid (meer nog dan naar zelfbevestiging) en dat dit 
streven gepaard gaat met negatieve gevoelens (waardegebied 3). Daarnaast voelen ze zich ook gehinderd 
of gefrustreerd in hun streven naar verbondenheid met de ander.  
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De positieve gevoelens (waarde: P) laten een hoge gemiddelde score zien. Hieruit kan geconcludeerd 
worden dat de groep respondenten NU vrij gelukkig zijn met het werk wat ze nu hebben of doen. Op basis 
van de interviews kan ik concluderen dat hoe heftiger (negatiever) het verleden is ervaren, hoe gematigder 
men in het heden positieve gevoelens ervaart. Voor wat betreft de waardegebieden 2 en 3 kan men stellen 
dat hier positieve gevoelens de overhand hebben. In deze waardegebieden ervaart men veel 
zelfbevestigende gevoelens, ervaart men zichelf als autonoom en heeft het gevoel invloed te kunnen 
uitoefenen op zijn situatie en omgeving. Daarnaast ervaren de meeste respondenten een bepaalde 
ontvankelijkheid, openheid voor anderen of het andere.In het zich openstellen zijn twee aspecten te 
onderscheiden: openstaan om te ontvangen van de ander en openstaan om te geven aan de ander.   
4.4.2 Uitwerking waardegebieden welke in het heden spelen 
Waardegebieden: 
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u….  
5 Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie NU voor jou?  
8 HID heeft succesvol het cultuurtraject ondergaan. Als je kijkt naar andere afdelingen binnen onze 
bank, dan wordt je vervuld met ….  
10 Naar aanleiding van het cultuurveranderingstraject wordt er nu veel meer gestuurd op het hebben 
van volwassen arbeidsverhoudingen. Wat doet dit met je?  
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Waardegebied 4 Z+ Z+ Z+ ZA+ Z+ Z+ ZA+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ 
Waardegebied 5 LzLa+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+/- Z+ 
Waardegebied 8 LzLa+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ 
Waardegebied 10 Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ 
 
Tabel 8: Score gevoelspatronen waardegebieden 4, 5, 8 en 10 
Over het algemeen kan men stellen dat er een positief gevoel heerst over de beleving van ‘nu’. Een ruime 
meerderheid (10) respondenten gaf aan zelf verantwoordelijk te zijn voor hun werkbeleving. Tijdens de 
interviews kwam naar voren dat geld wel belangrijk was, maar niet de allerbelangrijkste reden was om te 
werken. Als men nu terugkijkt op het cultuurveranderingstraject dan heeft men hier ook een positief 
gevoel bij. Immers, het traject wordt door een ieder als succesvol beschouwd. Belangrijk hierbij was de 
resultaten uit het accountantsonderzoek wat recentelijk is afgegeven. Deze was geclassificeerd als 
‘voldoende’, iets waar zowel medewerkers als directie trots op zijn maar zou dit gevoel kunnen verklaren. 
Deze trots komt ook naar voren als men naar andere afdelingen kijkt. Tijdens de interviews kwam naar 
voren dat men het gevoel had dat de onderzochte afdeling werd aangerekend dat de bank een onvoldoende 
hadden gescoord welke door de accountantsdienst in 2010 was afgegeven. In welk stadium van het 
cultuurveranderingstraject zich andere afdelingen bevond vonden de meeste respondenten niet belangrijk 
(genoeg). Het sturen op volwassen arbeidsverhoudingen werd als prettig ervaren. Met name aanspreken 
op gedrag, gevraagd en ongevraagd feedback mogen en/of kunnen geven, zelfverantwoordelijk zijn voor 
de kwaliteit en prioritering van werkzaamheden worden bijna als vanzelfsprekend ervaren. Dit uit zich 
dan ook in positieve gevoelens. Een overzicht van de waardegebieden4,5,8 en 10 treft u aan in tabel 8..     
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4.4.3 Uitwerking waardegebieden welke speelden tijdens en voor het traject 
Waardegebieden: 
6 Welke gevoelens had je toen het cultuurveranderingstraject indertijd een aanvang nam? 
7 Er werden nieuwe dingen van je gevraagd zoals andere werkzaamheden, kwaliteitsverhoging, etc. 
Welke gevoelens bracht dit met zich mee?  
9 Het cultuurtraject heeft je gedachten ongetwijfeld beheerst. Als je hier aan terugdenkt dan voel ik  
11 Ongetwijfeld waren er zaken wat onduidelijk voor je was. Wat deed dit met je?  
12 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject 
13 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je?  
14 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?   
15 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met?  
16 De rol welke indertijd je direct leidinggevende speelde, gaf je een gevoel van …  
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van …  
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Waarde- 
gebied 6 LzLa- LzLa- LzLa- Z- ZA- LzLa- Z- Z+/- Z- Z+/- Z- LzLa+/- Z- 
Waarde- 
gebied 7 Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+/- Z+ ZA+ LzLa+/- Z+ Z+/- Z+/- Z+ ZA+ 
Waarde- 
gebied 9 Z- Z+/- LzLa- Z- Z- Z- ZA+/- LzLa- Z- Z+/- Z- Z+ Z+/- 
Waarde- 
gebied 11 LzLa- LzLa- LzLa- Z+/- LzLa+/- LzLa- Z- Z- Z+ Z+/- Z- Z+/- ZA+/- 
Waarde- 
gebied 12 Z+ Z+ LzLa- Z+ Z+/- Z- Z+ LzLa LzLa LzLa Z+ LzLa+ LzLa+ 
Waarde- 
gebied  13 Z+ Z+ Z+ Z+ LzLa+ Z+ ZA+ LzLa Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ 
Waarde- 
gebied 14 Z+ Z+ LzLa- LzLa Z+/- Z+ ZA+ Z- LzLa+ LzLa+/- Z+/- Z+ Z+ 
Waarde- 
gebied 15 LzLa+ Z+ LzLa- Z+ Z- LzLa- ZA+ LzLa LzLa Z+/- Z+/- Z+/- Z+ 
Waarde- 
gebied 16 LzLa- Z- LzLa- Z- LzLa- LzLa- ZA- Z- Z- Z+/- Z- Z- LzLa- 
Waarde-  
gebied 18 Z+ Z- Z- Z- LzLa- LzLa- Z+/- LzLa- Z+/- Z+/- Z+/- Z- LzLa- 
 
Tabel 9: Score gevoelspatronen waardegebieden 6, 7, 9, 11, 12, 13, 14, 15, 16 en 18 
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Negatieve gevoelens hebben de overhand bij waardegebied 6. Machteloosheid en isolement en het gevoel 
dat men weinig invloed kan hierop kan uitoefenen kwam ook uit de interviews naar voren. Waardegebied 
7 geeft aan dat vrijwel alle respondenten open stonden voor nieuwe werkzaamheden. Men was in de 
lerende vorm. Echter, het hoge Z-gehalte geeft ook aan dat het streven naar zelfbevestiging hoger lag dan 
het streven naar verbondenheid. Uit de interviews kwam ook naar voren dat men het eigen maken van 
nieuwe werkzaamheden niet erg vonden, wel het feit dat men dit moest doen zonder tekst en uitleg over 
de nieuwe werkzaamheden. Hierbij heerste het gevoel van werkzaamheden die over de schutting waren 
geworpen. Dit kan men ook opmaken dat in dit waardegebied de A(+) niet voorkomt als hoofd 
waardegebied.  
Waardegebied 9 heeft de helft van de respondenten aan dat afzetten en kwaadheid hier de boventoon 
voeren, dus ook een relatie met de negatieve gevoelens. Het streven naar zelfbevestiging komt sterker 
naar voren dan het streven naar verbondenheid met anderen. De Z-miners dragen een element van verzet 
in zich omdat het streven gepaard gaat met meer negatieve gevoelens (N>P). Dit ziet men, volgens de 
literatuur, bijvoorbeeld waarin mensen proberen zich staande te houden terwijl er nauwelijks kans van 
slagen is. Bij de rest van de respondentengroep was dit gevoel wel aanwezig, echter minder sterk.  
Twee respondenten (LzLa) voelden zich gehinderd en gefrustreerd en hadden geen grip meer op de 
situatie, voelden zich machteloos en geïsoleerd. Dit was ook het geval bij waardegebied 11, echter had 
bijna de helft van de respondenten deze ervaring. Over het algemeen zijn er negatieve gevoelens gescoord 
bij dit waardegebied.  (Z>A) geeft aan dat van verzet sprake was, mensen probeerden zich staande te 
houden. 
Waardegebieden 12, 13, 14 en 15 laten over het algemeen een positief, gelijkmatig beeld zien over de 
verschillende soorten belevingen die men heeft ervaren. Tijdens de interviews kwam ook naar voren dat, 
in de ogen van de respondenten, collega’s terecht moesten vertrekken. Dit had met name een zakelijke 
insteek. Kwalitatief leverden deze collega’s slecht werk af en over het algemeen vroegen ze zich ook af 
waarom de bank niet eerder had ingegrepen. Op het persoonlijke vlak mochten ze elkaar en was er zeker 
sprake van een bepaald respect. Eén ex-collega vormde hierop een positievere uitzondering. Deze collega 
was geliefd bij een ieder én leverde kwalitatief goed werk af. Het feit dat juist hij de bank moest verlaten 
werd (bij 12 van de 13 respondenten) als onterecht ervaren. Iets waar men zelf weinig invloed op kon 
uitoefenen en waarbij men hulpeloos moest toekijken. Dit verklaart ook de negatieve uitingen in 
waardegebied 15 waar deze vraag betrekking op heeft.   
De rol van de leidinggevende en de directie laten een negatief beeld zien. Hier blijkt met name het 
wantrouwen en de angst uit (waardegebieden 16 en18). De communicatie werd als slecht ervaren, 
persoonlijke belangen vormden hier de boventoon, althans dat is de mening van 11 van de 13 
respondenten. Alle respondenten gaven aan niet te weten welke kant de directie uit wilde of wat er precies 
van hun verwacht werd. Alles moest beter en anders, echter men vertelde er niet bij wat en hoe. Deze 
periode heeft ruime tijd geduurd, totdat er nieuwe leidinggevenden en een nieuwe directeur Bedrijven was 
aangesteld. De geïntroduceerde vuurtoren (zie ook bijlage 1) bracht hier geen verandering in. Alle 
respondenten waren van mening dat men ‘zo al’ werkten en eveneens voldeden aan de normen welke aan 
gewenste houding en gedrag toegeschreven werden. Dit bracht wel verwarring met zich mee, terwijl de 
leidinggevende geen antwoord kon of wilde geven op hun vragen. De directie is nimmer benaderd met 
deze of andere vragen. Tijdens de interviews kwam naar voren dat ze dit niet durfde, bang om ‘foute 
vragen’ te stellen of de aandacht op zich gevestigd te krijgen. Een overzicht treft u aan in tabel 9. 
   
 
40 
 
4.4.4 Uitwerking waardegebieden over het algemeen gezien, nu 
Waardegebieden: 
19 Hoe voel ik mij de laatste tijd in het algemeen gezien?   
20 Hoe zou ik mij graag willen voelen?  
Ty
p
en
 'N
u
' 
R
e
sp
o
n
d
en
t 
1
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
2
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
3
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
4
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
5
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
6
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
7
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
8
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
9
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
1
0
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
1
1
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
1
2
  
R
e
sp
o
n
d
en
t 
1
3
  
Waarde- 
gebied 19 Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ Z+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ 
Waarde- 
gebied 20 ZA+ ZA+ Z+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ ZA+ 
 
Tabel 10: Score gevoelspatronen waardegebieden 19 en 20 
 
Waardegebied 19 ligt over het algemeen lager dan waardegebied 20. Bij een enkeling is deze gelijk, 
echter dit is een normale situatie. Het valt wel op dat de verschillen per persoon beperkt zijn, de intensiteit 
is per persoon verschillend. (Zie ook tabel 10)  De gevoelens worden zowel aan zichzelf en aan een ander 
(merendeel de partner en/of kinderen) maak ik op uit de interviews. Een enkeling laat een gelijke score 
zien. Vijf respondenten scoren bij waardegebied 19 een Z+, voelen zich zelf verantwoordelijk. 
4.4.5 Uitwerking waardegebieden over het algemeen gezien, toen 
 
Waardegebieden: 
21 Hoe voelde ik mij ten tijde van het cultuurveranderingstraject in het algemeen gezien?   
22 Hoe had ik me graag, ten tijde van het cultuurveranderingstraject, willen voelen?  
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Waarde- 
gebied 21 Z- Z- LzLa- Z- Z+/- Z- ZA+ Z+/- Z- Z- Z+/- A+/- ZA- 
Waarde- 
gebied 22 Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+  Z+ ZA+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ 
 
Tabel 11: Score gevoelspatronen waardegebieden 21 en 22 
Deze waardegebieden laten zien hoe men zich (in grote lijnen) ten tijde van het cultuurveranderingstraject 
voelde en hoe men zich had willen voelen. (Zie ook tabel 11) Het grootste verschil is duidelijk zichtbaar 
bij waarde Z-  als score op waardegebied 21 t.o.v. de Z+ in waardegebied 22. Hierbij valt op dat met name 
de ander wordt verantwoordelijk gehouden.  
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Over het algemeen kijkt men dus vrij negatief aan tegen de wijze waarop het cultuurveranderingstraject 
heeft plaatsgevonden. De noodzaak tot, met de daarbij behorende doelstelling, daar had niemand 
problemen mee en/of begrepen ze reden waarom de bank de actie op touw had gezet. Tijdens de 
interviews kwam naar voren dat, in grote mate,  de rol van de leidinggevende en directie een grote invloed 
heeft gehad op deze scores.   
4.4.6 Analyse van de ZKM-interviews 
Uitingen welke gedaan in de interviews en die voor alle respondenten van toepassing zijn. Naast 
persoonlijke betekenisgevingen op privégebeurtenissen (wat voor een eventuele blokkade zou kunnen 
zorgen) kwamen de volgende zaken aan de orde: 
 
1. De noodzaak tot veranderen was voor een ieder duidelijk en stond men achter het besluit van de 
directie om in te grijpen. Twaalf van de dertien respondenten lieten een tamelijk positieve 
grondhouding zien t.a.v. de organisatieveranderingen binnen de bank; Eén bleef neutraal. 
2. Er waren, indertijd, volgens de respondenten, wel wat bedenkingen ‘in de wandelgangen’ over de 
rol van de manager en de manier waarop de implementatie zou moeten plaatsvinden. 
3. Duidelijk was de directie over de richting waarop de bank wenste te gaan, echter de weg er naar 
toe bleef vaag.  
4. De vuurtoren gaf in grote lijnen duidelijkheid, echter persoonlijk verwarring op het gewenste 
houding en gedrag gedeelte. Men was er van overtuigd dat men de beschreven gewenste attitude 
al lieten zien. 
5. Communicatie was voor verbetering vatbaar. 
6. Aan de directie durfde men geen vragen te stellen als gevolg van wantrouwen. Men zou immers 
de conclusie kunnen trekken dat men weerstand liet zien. 
7. Van de manager kreeg men geen antwoorden op voor hun belangrijke vragen, wat gevoelens van 
angst creëerde. Men kon immers ‘de volgende op het lijstje zijn’. 
8. Het eigen maken van nieuwe werkzaamheden, gecombineerd met de hoge werkdruk, heeft 
negatieve gevoelens t.o.v. directie en manager versterkt.  
4.5 Validatie 
In deze paragraaf treft u een drietal validaties aan met betrekking tot de resultaten van het onderzoek. 
Deze validaties hebben betrekking op respectievelijk de belevenissen van ‘toen’ en die van ‘nu’. Als 
vervolg op voorgaande treft u de correlaties aan van de gevoelens ‘toen’ en ‘nu’, samen met de daarbij 
behorende validatie. 
4.5.1 Validatie  / controle op scores 
De balken in figuur 8 geven de correlatiecoëfficiënten aan. Dit is in feite een controle of de standaard 
somscores van de begrippen ZAPN wel gebruikt mogen / kunnen worden. De hoogte maakt zichtbaar of 
de begripen Z, A, P en N homogeen zijn samengesteld vanuit de vastgestelde gevoelens op grond van de 
waarderingstheorie.  Heeft de respondent de gevoelens die gedefinieerd zijn als bijvoorbeeld Z-gevoelens 
niet als een bij elkaar horend geheel gescoord, dan kan het zijn dat de respondent een door de theorie 
opgevat Z-gevoel niet als zodanig opvat en niet homogeen met de andere Z-gevoelens scoort. Als 
voorbeeld noem ik het Z-gevoel ‘trots’. Iemand kan dat opvatten als ‘eigendunkerig’ of ‘egocentrisch’ 
met een negatieve betekenis. De score ligt in zo’n geval onder de 0,80. Dit blijkt bij 7 van de 13 
respondenten het geval. Dit maakt duidelijk dat deze grafiek aantoont dat resultaten zoals uit onderstaand 
figuur 8 kan worden opgemaakt, niet als volledig representatief kan worden beschouwd.  
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Figuur 8: Correlatie alpha coëfficiënter per respondent, geheel ondrzoek   
4.5.2 Validatie onderzoek  over de  algemene gevoelens van ‘toen’  
Aangezien het onderzoek uit drie gedeeltes bestaat (Algemeen Ervaren, Ervaringen Toen en Ervaringen 
Nu) heb ik in de volgende grafiek de coëfficiënten weergegeven op de gevoelens van ‘toen’.  
 
Figuur 9: Correlatie alpha coëfficiënter per respondent, gevoelens toen 
Als men bovenstaande figuur 9 afzet tegen het algemene gevoel wat men had (zie onderstaande tabel 12) 
ten tijde van het cultuurveranderingstraject dan kom ik tot de volgende conclusie: 
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Waarde- 
gebied 21 Z- Z- LzLa- Z- Z+/- Z- ZA+ Z+/- Z- Z- Z+/- A+/- ZA- 
Waarde- 
gebied 22 Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+  Z+ ZA+ Z+ Z+ Z+ Z+ Z+ ZA+ 
Tabel 12: Score gevoelspatronen waardegebieden 21en 22 
   
 
43 
 
 
Waardegebied 21 geeft aan dat de respondenten vrij negatieve gevoelens hebben tijdens het 
cultuurveranderingstraject. Analyse wijst uit dat met name de (A) ander verantwoordelijk werd gehouden. 
Waardegebied 22 afgezet tegen 21 geeft aan hoe groot het verschil is. Het gemiddelde coëfficiënt van 0,80 
(zie ook figuur 9) geeft aan dat de conclusie met de gegevens valide zijn.  
4.5.3 Validatie onderzoek over gevoelens  ‘toen’  en ’nu’  
In figuur 10 zijn de correlatiecoëfficiënten weergegeven per respondent.  De r  varieert van 0,40 tot 0,92. 
Bij 11 van de 13 respondenten is de r hoger dan 0,60. Bij de meeste respondenten is er dus sprake van een 
redelijke tot sterke samenhang tussen de individuele betekenigsgevingen.  Als extra aanvulling is ook 
gekeken naar de waardegebieden 4, 5, 8 en10 welke aangeven wat NU de beleving is van het 
verandercultuurtraject. Gezien de recent gegeven voldoende van de ARG en de vreugde hierover bij de 
directie, is het gevoel achteraf positief te noemen. Dit kwam zowel naar voren tijdens het scoren van de 
desbetreffende waardegebieden als ook tijdens de interviews. Dit kan natuurlijk de beleving, wat 
natuurlijk achteraf is ingevuld en vastgesteld, beïnvloeden. Immers, de scores laten hierbij een heel 
positief beeld zien. Het is dus mogelijk dat respondenten in de loop van de tijd anders tegen het 
cultuurtraject aan zijn gaan kijken.  
 
Figuur 10: Correlatie gevoelens toen en nu 
 
Welk antwoord geven de geanalyseerde onderzoeksresultaten nu op de hoofdvraag van deze scriptie?  
Naast de hoofdvraag zijn er ook een aantal deelvragen gesteld. Deze deelvragen hadden een tweeërlei 
doel; in eerste instantie om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden en in tweede instantie om een 
eventueel vervolgonderzoek te vergemakkelijken zodat appels met appels en peren met peren vergeleken 
kunnen worden. In het volgende hoofdstuk wordt een antwoord op de hoofdvraag en deelvragen gegeven.  
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Inleiding 
Dit onderzoek is gestart met het vaststellen van een definitie van bedrijfscultuur. Daarna is 
cultuurverandering in relatie tot emoties onderzocht. Emoties hangen nauw samen met een persoonlijk 
waarderingssysteem; het creëren van waardegebieden. Tevens is uitgelegd wat de ZKM methodiek 
inhoudt. Als moderator is het type bedrijfscultuur genoemd welke in de onderzochte organisatie van 
toepassing is. Naar aanleiding van de resultaten uit dit onderzoek wordt aangegeven in hoeverre ZKM kan 
worden aangewend om vanuit de organisatie invloed te kunnen hebben op de emoties van medewerkers. 
Met voorgaande resultaten heb ik een antwoord gevonden op de hoofdvraag. Om deze hoofdvraag verder 
uit te werken zijn een aantal deelvragen gesteld. De uitwerking treft u aan in dit hoofdstuk. Daarna volgt 
een discussie met betrekking tot belangrijkste bevindingen van dit onderzoek. Dit hoofdstuk wordt 
afgesloten met de aanbevelingen.   
5.2 Conclusie 
Dit onderzoek bevestigt het belang van het betrekken van mensen in een organisatie bij veranderingen die 
plaatsvinden, en is daarmee in overeenkomst met de theorie van Mc Farland (2012) die het belang hiervan 
onderstreept. Het belang zien van een werkbaar instrument in het voltrekken van een cultuurverandering 
en is daarmee in overeenstemming met het pleidooi van Kloosterboer (2004) 
Als we de resultaten van het ZKM onderzoek in drie gedeelten indelen (algemeen ervaren, ervaringen 
toen en ervaringen nu) zijn er geen duidelijke verschillen waargenomen in de onderlinge samenhang. Ook 
uit de kwantitatieve en kwalitatieve onderzoeksresultaten op respondentniveau is er geen zichtbaar 
verschil. Op basis van de analyse van de ‘koude’ resultaten is het niet mogelijk een aantoonbare link te 
leggen met emoties. Dit is te verklaren aan het feit dat niet iedere responent persoonlijke blokkades heeft. 
Deze conclusie is in mijn ogen echter te kort door de bocht. Als men duidelijk communiceert en vertelt 
waar men met de organisatie naar toe wil is het mogelijk bijvoorbeeld de emoties angst en wantrouwen te 
verminderen. Als de leidingevende aandacht schenkt aan het welbevinden van zijn medewerkers (en dat 
kan zeker met gebruikmaking en met behulp van de ZKM methodiek)  is het mogelijk, mits aanwezig, 
persoonlijke blokkades in kaart te brengen om hier aan te gaan werken. Dit zal de betekenisgeving in 
positieve zin beinvloeden voor de medewerkers die nu, in relatie tot de organisatieverandering, een 
belemming ervaren en daardoor negatieve gevoelens ervaren in hun zelfverhaal over 
organisatieverandering. Voor het bewerkstelligen van veranderingen bij medewerkers die persoonlijke 
blokkades ervaren in het veranderingstraject is echter tijd geboden. Bij medewerkers met een positief 
zelfverhaal, die geen persoonlijke blokkades ervaren ten aanzien van de organisatieverandering heeft de 
ZKM methode of interventie geen effect. Deze informatie kwam niet naar voren uit de literatuur, en kan 
daarom beschouwd worden als een mogelijke toevoeging aan de bestaande wetenschappelijke kennis over 
de ZKM methode.  
  
   
 
45 
 
 
5.3 Antwoord op hoofd- en deelvragen  
5.3.1 Antwoord op de hoofdvraag  
 ‘Wat voor invloed hebben emoties op de effectiviteit van een cultuurveranderingstraject?’   
Emoties hebben zeker invloed op het verandervermogen van een mens. Door middel van de 
onderzoeksresultaten van de waardegebieden 1, 2 en 3, gecombineerd met de gehouden interviews,  heb ik 
dat aan kunnen tonen. De waardegebieden 1, 2 en 3 zijn van persoonlijke aard, maar vormen een basis hoe 
men met veranderingen om gaat, mits de verandering als ingrijpend wordt gezien. Vaak is dit gerelateerd 
aan een eerdere ervaring uit hun jeugd en/of hun arbeidsverleden gecombineerd met hoe men zich nu 
voelt of in het leven staat. Dit kwam ook uit de interviews naar voren en hier zit een heel persoonlijk 
verhaal achter. De ZKM-methode is een uitstekende methode op de gevoelens achter het persoonlijke 
verhaal in kaart te brengen. Wat opvalt, blijkt uit de resultaten uit het ZKM onderzoek, is de uitschieters 
bij de zogenaamde N-waarde. (N= negatief). Bijna de helft van de respondenten hebben een negatieve 
ervaring op hun werk meegemaakt wat gerelateerd kan worden aan het cultuurverandertraject. Echter, ik 
heb helaas niet aan kunnen tonen hoe groot de invloed werkelijk is. Wat ik wel heb aan kunnen tonen is 
dat emoties te sturen én in kaart te brengen is. ZKM is daar een prima hulpmiddel voor. Als emoties 
voortkomen uit persoonlijke blokkades is dit zelfs een uitstekende methodiek om blokkades op te heffen.  
 
5.3.2 Antwoord op de deelvragen 
 Wat is bedrijfscultuur? (Definitievraag) 
De cultuur binnen een organisatie bepaalt het gedrag van de werknemers en bepaalt mede de identiteit van 
de mensen. Als er dus veranderingen plaats moeten vinden is het noodzakelijk dat er aandacht besteed 
wordt aan de cultuur. Deze cultuur is in de organisatie te vinden in verschillende lagen. Met normen en 
waarden als diepste laag, en verder de uitingsvormen die hierop gebaseerd zijn, de symbolen, helden en 
rituelen. Voor het typeren van een cultuur zijn cultuurdimensies te gebruiken. Door een opdeling van 
cultuur in dimensies kunnen verschillende aspecten van de cultuur belicht worden, waardoor aan te geven 
is hoe de cultuur er op deze verschillende aspecten uitziet. Dit is handig omdat zo het (grote, 
veelomvattende) begrip cultuur uiteengerafeld kan worden. Dit maakt het vervolgens mogelijk dat bij een 
cultuurverandering preciezer kan worden aangegeven wat er veranderd zou moeten worden. Iets wat mijn 
inziens erg belangrijk is omdat het begrip cultuur nogal vaag is voor mensen. Iedere poging waarbij de 
cultuur concreter en preciezer wordt omschreven lijkt mij nuttig, zeker als het gaat om 
cultuurveranderingen. Voor dit onderzoek is de definitie van cultuur gebruikt zoals Sanders en Neuijen 
(2009, p. 88) deze omschreven hebben. Cultuur is ‘de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden 
van een organisatie met betrekking tot hoe het in hun onderneming dagelijks toegaat. Het betreft hier het 
geheel van geschreven en ongeschreven regels dat het sociale verkeer tussen de medewerkers van de 
onderneming onderling, als ook het verkeer met derden, kanaliseert en vorm geeft’.  
 
 In hoeverre is de bedrijfscultuur binnen de lokale  Rabobank in de gewenste richting veranderd? 
(oude soll-situatie vs huidige ist-situatie) 
De voormalige cultuur was meer intern dan extern gericht en meer gericht op beheersing dan flexibiliteit. 
De nieuwe cultuur is meer gericht op het ‘in de lead zijn’, vertrouwen en het nastreven van volwassen 
arbeidsverhoudingen. De nieuwe cultuur ligt steeds meer in de lijn van de gehanteerde vuurtoren, zie ook 
bijlage 1. De verschillen in cultuurprofielen van maart 2011 en juni 2012 bij de onderzochte organisatie 
treft u aan in hoofdstuk 2, tabel nummer 7. 
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 Wat ‘vertelt’ de op narratieve psychologie gebaseerde waarderingstheorie over de rol van 
emoties in een bedrijfscultuurveranderingstraject? 
Bewustwording kan invloed hebben op de heftigheid van emoties en deze verklaren. Op basis van de 2 
basis grondwaarden kan men door middel van reflectie bewustwording creëren. Door zelfreflectie toe te 
passen is het mogelijk blokkades weg te werken. Om in de verhalen die mensen vertellen de betekenis van 
belangrijke gebeurtenissen en ervaringen op het spoor te komen, is het zaak om ook de gevoelens (dus 
ook emoties) die deze gebeurtenissen en ervaringen oproepen te onderzoeken.  
In datgene wat een persoon van belang vindt, zit zowel een cognitieve als een gevoelsmatige kant. Beide 
aspecten dienen aanbod te komen. 
 
 In hoeverre kan ZKM worden aangewend om vanuit de organisatie invloed op een 
veranderingstraject te hebben d.m.v. het beïnvloeden van emoties. 
ZKM kan de betekenisgeving van medewerkers positief veranderen. Dit onderzoek geeft aan dat ZKM 
vooral een positief effect kan hebben bij medewerkers die persoonlijke blokkades ervaren bij een 
veranderingstraject. Uit dit onderzoek is namelijk gebleken dat deze methode geen effect heeft op 
medewerkers met een positief zelfverhaal over de organisatieverandering. Deze methodiek is, naast een 
meetinstrument voor de binnenkant van een organisatie, een middel om de betekenisgeving van 
medewerkers positief te veranderen.  
 
5.4 Discussie over de resultaten 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden ongeveer een jaar nadat het cultuurtraject van start is gegaan. Het is 
heel goed mogelijk dat in de loop van de tijd de beleving m.b.t. dit verandertraject is gewijzigd. Dit 
onderzoek representeert een momentsopname, en vervolgonderzoek is nodig om mogelijke wijzigingen in 
de beleving van het verandertraject te registreren. Het onderzoeksproject is succcesvol verlopen en heeft 
geresulteerd in een voldoende van de ARG. Voor de start van de datacollectie voor dit onderzoek heeft er 
een uitgebreide literatuurstudie plaatsgevonden. Dit heeft bijgedragen aan de kwaliteit van het onderzoek. 
Het aantal respondenten dat heeft deelgenomen aan het onderzoek is beperkt gebleven tot dertien. Hoewel 
ik me realiseer dat een onderzoekssample van dertien deelnemers niet erg groot is, heb ik het vertrouwen 
dat ik gezien de gelimiteerde tijd die ik tot mijn beschikking had voor de uitvoering van dit onderzoek met 
deze groep een goed genoeg beeld heb kunnen schetsen van bruikbaarheid en de effecten van ZKM 
methodiek. Een ieder die de start van het cultuurtraject heeft meegemaakt en nog werkzaam was bij de 
bank gedurende dit onderzoek, heeft meegedaan aan dit onderzoek. Ex-collega’s die omwille van het 
project de bank moesten verlaten hebben echter niet gereageerd op mijn uitnodiging. Deze negen 
respondenten hebben niet mee gedaan aan het onderzoek. Ongetwijfeld hadden hun ervaringen en 
belevingen de uitslag van mijn onderzoek doen veranderen. Het afzien van deelname van deze ex 
medewerkers zou gezien kunnen worden als een tekortkoming van dit onderzoek, aangezien ik hierdoor 
misschien andere (ondergerepresenteerde of kritische) stemmen ben misgelopen. Echter, gezien het feit 
dat de meningen van huidige medewerkers die het cultuurtraject hebben meegemaakt het belangrijkste 
waren in het kader van dit onderzoek, is dit te rechtvaardigen.   
Deelname aan het onderzoek was geheel vrijwillig en alle dertien respondenten hebben zich spontaan 
opgegeven voor deelname. Tijdens de interviews was men erg open en men vertrouwde er op dat alle 
resultaten vertrouwelijk werden behandeld. Deze sfeer van vertrouwen werd gecreëerd door meerdere 
malen te benadrukken dat de antwoorden van respondenten met zorg werden behandeld en dat de 
anonimiteit van de respondenten werd verzekerd. Dit heeft de validiteit doen versterken. Mijn 
persoonlijke mening vormde een mogelijke beperking in de uitvoering van mijn datacollectie.  
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Ik heb hier rekening mee gehouden door mij zo neutraal mogelijk op te stellen tijdens de interviews. De 
respondenten kregen ieder dertien gestandaardiseerde interviewvragen. Door de onderzoeksprocedures zo 
veel mogelijk te standaardiseren is de kans op fouten zo veel mogelijk gereduceerd. Het standaardiseren 
van de interviewvragen draagt daarom ook bij aan de validiteit van het onderzoek. Bovendien zijn de 
interviews opgenomen en gecodeerd om het gebruik van de informatie van het onderzoek te 
maximaliseren.    
5.5 Evaluatie van de ZKM-methode 
In de literatuurstudie is uitgelegd dat de ZKM is ontstaan en gevalideerd in de klinische psychologie. Het 
is toegepast als diagnostisch- en therapeutisch instrument voor personen die belemmeringen ervaren in het 
verwezenlijken van de grondmotieven. De literatuurstudie geeft ook aan dat bewustwording van 
waardegebieden in iemands zelfverhaal betekenisgeving krijgen en dat er alleen een kans op nieuwe 
betekenisgeving en gedrag kan ontstaan als men aandacht besteedt aan alternatieve denkbeelden. Doordat 
men informatie teruggekoppeld krijgt kan men het eigen verhaal reorganiseren.  In de literatuur heet dit 
het dialogic self. (Hermans & Hermans-Konopka, 2010) Tijdens het onderzoek bij de lokale Rabobank 
was het project al in volle gang. Ruim een jaar nadat het project was gestart is mijn onderzoek uitgevoerd. 
In de ZKM vraagstelling werd heden en verleden behandeld. Echter, om de ZKM uitslag 100% te kunnen 
mogen valideren dient bij de start van een dergelijk project de methodiek te worden toegepast. Na een 
bepaalde periode (bv 1 jaar) zou een 2
e
 meting gedaan kunnen worden. Na verwerking van deze resultaten 
kan men pas voor de volle 100% zeggen of de ZKM mensen met en / of zonder persoonlijke blokkade 
heeft kunnen helpen door middel van het toepassen van het dialogic self. Het zou kunnen zijn dat 
voornoemde reden de resultaten negatief hebben beïnvloed. Als men de dialogic self heeft toegepast kan 
men ook het werkelijke effect van de interventie bepaald worden. Dit is dan ook één van de bijdragen die 
het antwoord op de hoofdvraag van de afstudeeropdracht kan bieden, maar dan specifiek met betrekking 
tot het instrument ZKM voor het meten van de affectie kant van de betekenisgeving.  
De resultaten van deze afstudeeropdracht bieden daartoe een eerste aanzet, maar dienen via 
herhaalonderzoek verder aangevuld en gevalideerd te worden. 
Voor mij als onderzoeker was het toepassen van de ZKM zeer arbeidsintensief. Om de methodiek juist toe 
te kunnen passen ben ik de opleiding tot ZKM-coach gaan volgen. Daarnaast ben ik met iedere respondent 
tweemaal om de tafel gaan zitten. Eerst voor een interview waarbij ik de doelstelling had om de gevoelens 
van toen weer op te roepen zodat scoring makkelijker plaats zou kunnen gaan vinden. Daarna heb ik met 
alle respondenten een terugkoppelgesprek gevoerd. Dit had ik aangeboden als dank voor hun tijd en 
moeite welke men had genomen om de ZKM vragenlijst geheel te vullen, iedere vraag moest immers met 
24 gevoelens worden gescoord. Terugkoppeling was geheel vrijwillig en alle respondenten hebben van 
mijn aanbod gebruik gemaakt. Respondenten gaven aan geen moeite te hebben met de lengte van de 
vragenlijst, wel met koppelen van de waardegebieden aan de gevoelens. Ondanks dat herkende ze zichzelf 
er allemaal wel in aan de hand van de ZKM teruggekoppelde resultaten. De herkenning kan gezien 
worden als een validatie van het meten van de relaties tussen de emoties  en waardegebieden met de 
ZKM-vragenlijst. Positieve bijkomstigheid was dat respondenten aangaven bewust te zijn geworden van 
hun blokkades. Ze hebben er met collega’s, hun leidinggevende en/of met hun partner over gesproken. 
Tijdens de maandelijkse coachgesprekken kwam ZKM en de bewustwording telkens weer ter sprake. 
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5.6 Aanbevelingen ten behoeve van vervolgonderzoeken 
 Aanbeveling 1: Om voor de volle 100% aan te tonen dat emoties van invloed zijn op een 
cultuurveranderingstraject wordt aanbevolen om een vergelijkbaar vervolgonderzoek te doen 
maar dan met een grotere groep respondenten waarvan is vastgesteld dat ze een negatief 
zelfverhaal over de organisatieverandering hebben.  
 
 Aanbeveling 2: Verder adviseer ik de, in deze scriptie vastgelegde waardegebieden, te blijven 
gebruiken echter deze kunnen wel geminimaliseerd worden. Verandering van waardegebieden 
maakt het moeilijker om gegevens te vergelijken en/of conclusies te trekken terwijl het met 
minder aantal waardegebieden efficiënter, dus minder tijdrovend voor beide partijen, werken zal 
zijn. Op deze manier kan ZKM als meetinstrument bij organisatieveranderingen door ontwikkeld 
worden. 
 
 Aanbeveling 3: Een veranderingstraject is een traject wat zwaar op de gevoelens en emoties van 
mensen drukt, aldus Kloosterboer (2011 en 2004) en Darlys, et al (2006). Negatieve emoties 
kunnen worden weggenomen of verminderd door gebruik te maken van goede en duidelijke 
communicatie. Wat wordt er voortaan van de mensen verwacht, waar wil de organisatie naar toe 
en, zeker niet onbelangrijk is het antwoord op de vraag: hoe komen we daar? Mijn advies is dan 
ook om, tijdens cultuurveranderingstrajecten, de communicatie optimaal te laten verlopen. 
 
 Aanbeveling 4: Deze is gericht aan directie en management van de organisatie(s). Toon 
leiderschap, daadkracht en toon voorbeeldgedrag. Geef aan wat de voordelen zijn van de 
verandering. Dit niet alleen voor de organisatie maar ook voor de medewerkers zelf. Een 
verandering hoeft immers zeer zeker geen bedreiging te vormen maar kan zeker kansen bieden. 
Hierdoor zal de acceptatie en indirect ook de verandering zich sneller voltrekken waardoor de 
kans om succesvol het traject te doorlopen groter zal zijn. 
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Bijlagen 
Bijlage 1 Cultuurverandertraject lokale Rabobank in beeld 
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Bijlage 2 Enquêtevragen  
 
Vraag 1Verleden 
Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon (personen) geweest die volgens u van 
(grote) invloed was op uw leven en die nu nog op een of andere wijze op uw huidige bestaan een zekere 
invloed heeft (hebben)? 
 
Vraag 2 Heden 
Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon (personen) waaraan u (grote) invloed 
toekent? 
 
Vraag 3 Toekomst 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die van (grote) invloed zal 
(zullen) zijn in uw toekomstige leven? 
Zal er in uw toekomst iets zijn, een bepaald doel (privé en/of werk), waarvan u verwacht dat het in uw 
leven een belangrijke rol zal spelen? 
U kunt hierbij zover vooruit kijken in de toekomst als u zelf wilt. 
 
Vraag 4 Werk 
Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u?  
 
Vraag 5 Cultuurveranderingstraject bij Rabo GZ 
Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie voor jou? 
Hoe ging / ga je er mee om? 
 
Vraag 6 Activiteiten 
Wat zijn de belangrijkste activiteiten waar je meestal mee bezig bent? 
 
Vraag 7 Genieten 
Waar geniet je erg van? 
Wat zijn momenten waarop je intens geniet? 
 
Vraag 8 Denken 
Is er iets dat je gedachten erg veel bezighoudt? 
Waar denk je veel aan? 
 
Vraag 9 Goede eigenschappen 
Wat vind je een goede eigenschap van jezelf? 
Wat vind je bij jezelf een sterke kant, of waarin wordt je door anderen gewaardeerd? 
 
Vraag 10 Slechte eigenschap 
Wat vind je een slechte eigenschap van jezelf? 
Wat vind je van jezelf een zwakke kant, of wat zou je willen veranderen aan jezelf; vind je vervelend dat 
je hebt?  
 
Vraag 11 Afzetten 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je niet goed kunt opschieten? 
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Zijn er mensen aan wie je een hekel hebt? 
 
Vraag 12 Eén voelen met een persoon 
Wie betekent het meest voor jou in je leven? 
Met wie voel je je één of voel je je verwant? 
 
Vraag 13 Eén voelen met een groep 
Is er een groep mensen in je leven die erg belangrijk voor je is en bij wie je thuis voelt?  
Welk soort of type mensen betekenen het meest voor jou in je leven? 
 
Vraag 14 Maatschappij 
Is er iets wat voor jou van invloed is of belangrijk voor je is in deze maatschappij? 
Wat vind je van je eigen plaats in de maatschappij? 
 
Vraag 15 Aanvullende gebieden 
Is er iets dat je tot nu toe niet gezegd hebt, maar wel erg belangrijk voor je is? 
Wil je nog even nagaan wat je allemaal hebt opgeschreven, om te zien of je iets belangrijks vergeten bent? 
 
Vraag 16 Algemeen Ervaren 
Hoe voel ik mij de laatste tijd in het algemeen gezien?  
 
Vraag 17 Ideaal Ervaren 
Hoe zou ik mij graag willen voelen? 
 
Vraag 18 Algemeen Ervaren toen.. 
Hoe voelde ik mij ten tijde van het cultuurveranderingstraject in het algemeen gezien? 
Vraag 19 Ideaal Ervaren toen.. 
Hoe had ik me graag ten tijde van het cultuurveranderingstraject willen voelen? 
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Bijlage 3 ZKM waardegebieden waarbij gescoord dient te worden 
 
1 Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon (personen) geweest die 
volgens u van (grote) invloed was op uw leven en die nu nog op een of andere wijze op uw 
huidige bestaan een zekere invloed heeft (hebben)? Als u hier aan denkt, dan voelt u….  
2 Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon (personen) waaraan u (grote) 
invloed toekent? De gevoelswaarden die u hieraan ontleent zijn:  
3 Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die van (grote) 
invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij zover vooruit kijken in de 
toekomst als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen mee als u hier aan denkt?  
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u….  
5 Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie NU voor jou?  
6 Welke gevoelens had je toen het cultuurveranderingstraject indertijd een aanvang nam? 
7 Er werden nieuwe dingen van je gevraagd zoals andere werkzaamheden, kwaliteitsverhoging, 
etc. Welke gevoelens bracht dit met zich mee?   
8 HID is heeft succesvol het cultuurtraject ondergaan. Als je kijkt naar andere afdelingen 
binnen onze bank, dan wordt je vervuld met ….  
9 Het cultuurtraject heeft je gedachten ongetwijfeld beheerst. Als je hier aan terugdenkt dan 
voel ik …  
10 Naar aanleiding van het cultuurveranderingstraject wordt er nu veel meer gestuurd op het 
hebben van volwassen arbeidsverhoudingen. Wat doet dit met je?  
11 Ongetwijfeld waren er zaken of dingen wat onduidelijk voor je was of waren. Wat deed dit 
met je?  
12 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.)  
13 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens 
dit veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.)  
14 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.)  
15 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens 
dit veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.)  
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16 De rol welke indertijd je direct leidinggevende speelde, gaf je een gevoel van …  
17 Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je voel je je nu dan ook 
thuis? Dit geeft je een gevoel van….  
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van …  
19 Hoe voel ik mij de laatste tijd in het algemeen gezien?   
20 Hoe zou ik mij graag willen voelen?  
21 Hoe voelde ik mij ten tijde van het cultuurveranderingstraject in het algemeen gezien?   
22 Hoe had ik me graag, ten tijde van het cultuurveranderingstraject, willen voelen?  
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Bijlage 4 Antwoordformulier met gevoelswaarden 
 
 Helemaal 
niet 
0 
Nauwelijks 
 
1 
Enigszins 
 
2 
Tamelijk 
veel 
3 
Veel 
 
4 
Heel  veel 
  
5 
Vreugde O O O O O O 
Machteloosheid O O O O O O 
Eigenwaarde O O O O O O 
Angst O O O O O O 
Geluk O O O O O O 
Krachtigheid O O O O O O 
Schaamte O O O O O O 
Genieten O O O O O O 
Zorgzaamheid O O O O O O 
Liefde O O O O O O 
Jezelf niet zijn O O O O O O 
Vriendschap O O O O O O 
Schuld O O O O O O 
Zelfverzekerdheid O O O O O O 
Eenzaamheid O O O O O O 
Vertrouwen O O O O O O 
Minderwaardigheid O O O O O O 
Intimiteit O O O O O O 
Veiligheid O O O O O O 
Kwaadheid O O O O O O 
Trots O O O O O O 
Energie O O O O O O 
Innerlijke rust O O O O O O 
Vrijheid O O O O O O 
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Bijlage 5 Voorbeeld ZKM-rapportage 
 
Controlestaat 
 
  P N Z N P Z N P A A N A N Z N P N A P N Z P P P 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
1 + 4 0 3 0 5 4 0 3 4 5 0 3 0 3 0 3 0 4 4 1 3 3 3 3 
2 + 4 0 3 0 3 3 0 3 4 4 1 2 0 3 0 3 0 4 4 0 3 3 3 3 
3 + 5 0 3 0 5 4 0 5 4 5 0 3 0 4 0 4 0 5 5 0 5 4 4 3 
4 + 3 0 4 0 4 4 0 4 2 0 0 0 0 4 0 4 0 0 3 0 4 4 4 4 
5 + 3 0 4 0 4 3 0 3 2 1 0 1 0 3 0 4 0 0 2 1 4 3 4 4 
6 + 1 4 2 0 2 3 0 2 1 0 0 0 2 3 3 3 0 0 2 2 3 4 3 2 
7 + 1 2 2 3 2 3 0 2 2 0 0 0 3 3 3 4 1 1 2 2 3 3 2 1 
8 + 2 3 3 2 3 3 2 3 2 0 1 1 0 4 0 2 1 0 0 2 3 3 3 3 
9 + 3 1 3 0 3 3 1 2 3 0 0 1 0 4 0 3 0 0 2 0 4 4 3 3 
10 + 4 0 4 0 4 3 0 3 2 0 0 2 0 4 0 5 0 0 3 0 4 5 4 4 
11 + 1 3 3 1 2 2 0 1 2 0 0 2 0 3 1 3 0 0 0 2 3 3 3 2 
12 + 1 1 3 2 2 3 0 1 2 0 0 0 2 3 1 3 1 1 2 3 4 4 3 2 
13 + 2 0 3 0 3 4 0 3 2 0 0 3 0 4 1 3 0 0 2 0 3 4 3 2 
14 + 1 2 3 2 2 3 0 2 1 0 0 0 0 4 3 3 0 0 2 4 3 3 1 1 
15 + 0 4 3 1 1 2 0 0 1 0 0 2 3 2 1 3 2 0 1 1 2 2 2 2 
16 + 0 4 2 2 1 1 1 0 0 0 0 0 0 3 1 1 0 0 0 3 1 1 1 1 
17 + 4 0 4 0 4 5 0 5 3 0 0 2 0 4 0 5 0 0 3 1 4 4 3 5 
18 + 1 3 2 3 1 2 0 0 1 0 0 0 0 3 1 3 2 0 2 4 2 3 2 2 
19  4 0 4 0 5 4 0 4 4 4 0 4 0 4 1 3 0 3 3 1 4 4 3 4 
20  5 0 4 0 5 4 0 4 4 4 0 4 0 4 0 5 0 4 4 0 4 5 4 4 
21  1 4 3 2 3 3 1 3 2 0 0 2 3 3 3 4 3 0 2 3 3 3 2 3 
22  4 0 4 0 3 4 2 3 3 0 0 2 0 4 0 5 0 0 3 0 4 5 4 3 
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Gevoelens bij de kernzinnen 
 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 
  + + + + + + + + + + + + + + + + + +     
Eigenwaarde Z 3 3 3 4 4 2 2 3 3 4 3 3 3 3 3 2 4 2 4 4 3 4 
Krachtig Z 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 2 1 5 2 4 4 3 4 
Zelfverzekerd Z 3 3 4 4 3 3 3 4 4 4 3 3 4 4 2 3 4 3 4 4 3 4 
Innerlijk trots Z 3 3 5 4 4 3 3 3 4 4 3 4 3 3 2 1 4 2 4 4 3 4 
Zorgzaamheid A 4 4 4 2 2 1 2 2 3 2 2 2 2 1 1 0 3 1 4 4 2 3 
Liefde A 5 4 5 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 4 0 0 
Vriendschap A 3 2 3 0 1 0 0 1 1 2 2 0 3 0 2 0 2 0 4 4 2 2 
Intimiteit A 4 4 5 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 3 4 0 0 
Vreugde P 4 4 5 3 3 1 1 2 3 4 1 1 2 1 0 0 4 1 4 5 1 4 
Gelukkig P 5 3 5 4 4 2 2 3 3 4 2 2 3 2 1 1 4 1 5 5 3 3 
Dat ik geniet P 3 3 5 4 3 2 2 3 2 3 1 1 3 2 0 0 5 0 4 4 3 3 
Vol vertrouwen P 3 3 4 4 4 3 4 2 3 5 3 3 3 3 3 1 5 3 3 5 4 5 
Veilig P 4 4 5 3 2 2 2 0 2 3 0 2 2 2 1 0 3 2 3 4 2 3 
Vol energie P 3 3 4 4 3 4 3 3 4 5 3 4 4 3 2 1 4 3 4 5 3 5 
Innerlijk rustig P 3 3 4 4 4 3 2 3 3 4 3 3 3 1 2 1 3 2 3 4 2 4 
Vrij P 3 3 3 4 4 2 1 3 3 4 2 2 2 1 2 1 5 2 4 4 3 3 
Machteloos N 0 0 0 0 0 4 2 3 1 0 3 1 0 2 4 4 0 3 0 0 4 0 
Angstig N 0 0 0 0 0 0 3 2 0 0 1 2 0 2 1 2 0 3 0 0 2 0 
Schaamte N 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 2 
Dat ik mezelf niet 
ben 
N 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Schuldig N 0 0 0 0 0 2 3 0 0 0 0 2 0 0 3 0 0 0 0 0 3 0 
Eenzaam N 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 1 1 1 3 1 1 0 1 1 0 3 0 
Minderwaardig N 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 2 0 0 2 0 0 3 0 
Kwaad N 1 0 0 0 1 2 2 2 0 0 2 3 0 4 1 3 1 4 1 0 3 0 
Z-motief Z 13 12 16 16 14 11 11 13 14 15 11 13 14 13 9 7 17 9 16 16 12 16 
A-motief A 16 14 17 2 4 1 3 3 4 4 4 3 5 1 3 0 5 1 15 16 4 5 
Positief P 28 26 35 30 27 19 17 19 23 32 15 18 22 15 11 5 33 14 30 36 21 30 
Negatief N 1 1 0 0 1 11 14 11 2 0 7 10 1 11 12 11 1 13 2 0 19 2 
Betrokkenheid B 29 27 35 30 28 30 31 30 25 32 22 28 23 26 23 16 34 27 32 36 40 32 
Kwaliteit K 97 96 100 100 96 63 55 63 92 100 68 64 96 58 48 31 97 52 94 100 53 94 
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Waardegebieden: Kernzinnen met gevoelspatroon (1) 
 
 Beschrijving Z-A P-N Type 
1 
Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon 
(personen) geweest die volgens u van (grote) invloed was op uw 
leven en die nu nog op een of andere wijze op uw huidige bestaan een 
zekere invloed heeft (hebben)? Als u hier aan denkt, dan voelt u…. 
  
ZA+ 
2 
Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon 
(personen) waaraan u (grote) invloed toekent? De gevoelswaarden die 
u hieraan ontleent zijn: 
  
ZA+ 
3 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) 
zijn die van (grote) invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  
U kunt hierbij zover vooruit kijken in de toekomst als u zelf wilt. 
Welke gevoelens spelen mee als u hier aan denkt? 
  
ZA+ 
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u…. 
  
Z+ 
5 
Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie NU voor 
jou? 
  
Z+ 
6 
Welke gevoelens had je toen het cultuurveranderingstraject indertijd 
een aanvang nam? 
  
Z+ 
7 
Er werden nieuwe dingen van je gevraagd zoals andere 
werkzaamheden, kwaliteitsverhoging, etc. Welke gevoelens bracht dit 
met zich mee? 
  
Z+/- 
8 
HID is heeft succesvol het cultuurtraject ondergaan. Als je kijkt naar 
andere afdelingen binnen onze bank, dan wordt je vervuld met …. 
  
Z+ 
9 
Het cultuurtraject heeft je gedachten ongetwijfeld beheerst. Als je 
hier aan terugdenkt dan voel ik … 
  
Z+ 
10 
Naar aanleiding van het cultuurveranderingstraject wordt er nu veel 
meer gestuurd op het hebben van volwassen arbeidsverhoudingen. 
Wat doet dit met je? 
  
Z+ 
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Waardegebieden: Kernzinnen met gevoelspatroon (2) 
 Beschrijving Z-A P-N Type 
11 
Ongetwijfeld waren er zaken of dingen wat onduidelijk voor je was of 
waren. Wat deed dit met je? 
  
Z+ 
12 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het 
cultuurveranderingstraject van start ging, niet goed kon opschieten. 
Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.) 
  
Z+ 
13 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het 
cultuurveranderingstraject van start ging, juist heel goed kon 
opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens 
dit veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) bleven wel 
werkzaam bij de bank.)   
Z+ 
14 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het 
cultuurveranderingstraject van start ging, niet goed kon opschieten. 
Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.) 
  
Z+/- 
15 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het 
cultuurveranderingstraject van start ging, juist heel goed kon 
opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens 
dit veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) moesten de 
bank verlaten.)   
Z+/- 
16 
De rol welke indertijd je direct leidinggevende speelde, gaf je een 
gevoel van … 
  
Z- 
17 
Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je 
en voel je je nu dan ook thuis? Dit geeft je een gevoel van…. 
  
Z+ 
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van … 
  
Z+/- 
19 Hoe voel ik mij de laatste tijd in het algemeen gezien? 
  
ZA+ 
20 Hoe zou ik mij graag willen voelen? 
  
ZA+ 
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Waardegebieden: Kernzinnen met gevoelspatroon (3) 
 Beschrijving Z-A P-N Type 
21 
Hoe voelde ik mij ten tijde van het cultuurveranderingstraject in het 
algemeen gezien? 
  
Z+/- 
22 
Hoe had ik me graag, ten tijde van het cultuurveranderingstraject, 
willen voelen? 
  
Z+ 
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Hoogste / laagste score Z-motief 
 
 Waardegebied Z 
17 
Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je en voel 
je je nu dan ook thuis? Dit geeft je een gevoel van…. 
17 
3 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die 
van (grote) invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij 
zover vooruit kijken in de toekomst als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen 
mee als u hier aan denkt? 
16 
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u…. 16 
   
16 
De rol welke indertijd je direct leidinggevende speelde, gaf je een gevoel van 
… 
7 
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van … 9 
15 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het 
cultuurveranderingstraject van start ging, juist heel goed kon opschieten of 
waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject? 
(De desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.) 
9 
 
 
 
Hoogste / laagste score A-motief 
 
 Waardegebied A 
3 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die 
van (grote) invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij 
zover vooruit kijken in de toekomst als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen 
mee als u hier aan denkt? 
17 
1 
Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon 
(personen) geweest die volgens u van (grote) invloed was op uw leven en die 
nu nog op een of andere wijze op uw huidige bestaan een zekere invloed heeft 
(hebben)? Als u hier aan denkt, dan voelt u…. 
16 
   
16 
De rol welke indertijd je direct leidinggevende speelde, gaf je een gevoel van 
… 
0 
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van … 1 
14 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het 
cultuurveranderingstraject van start ging, niet goed kon opschieten. Wat deed 
dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De desbetreffende collega(‘s) 
moesten de bank verlaten.) 
1 
6 
Welke gevoelens had je toen het cultuurveranderingstraject indertijd een 
aanvang nam? 
1 
 
 
 
Hoogste score positieve gevoelens (P) 
 
 Waardegebied P 
3 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die 
van (grote) invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij 
zover vooruit kijken in de toekomst als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen 
35 
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mee als u hier aan denkt? 
17 
Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je en voel 
je je nu dan ook thuis? Dit geeft je een gevoel van…. 
33 
 
 
 
Hoogste score negatieve gevoelens (N) 
 
 Waardegebied N 
7 
Er werden nieuwe dingen van je gevraagd zoals andere werkzaamheden, 
kwaliteitsverhoging, etc. Welke gevoelens bracht dit met zich mee? 
14 
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van … 13 
   
 
67 
 
Samenhang tussen gevoelspatronen (1) per waardegebied 
 
 1  2  3  4  5  6  7  8 
3 0.95 3 0.96 2 0.96 5 0.96 4 0.96 21 0.74 12 0.78 11 0.78 
2 0.94 1 0.94 20 0.95 17 0.95 10 0.95 7 0.73 14 0.74 9 0.74 
19 0.93 20 0.93 1 0.95 10 0.95 17 0.93 14 0.72 6 0.73 4 0.68 
20 0.93 19 0.89 19 0.91 9 0.92 9 0.90 11 0.72 21 0.71 5 0.67 
5 0.66 5 0.66 5 0.70 22 0.92 22 0.89 12 0.70 18 0.59 17 0.65 
17 0.64 10 0.66 10 0.70 13 0.88 13 0.84 15 0.61 11 0.52 22 0.64 
10 0.62 17 0.66 17 0.69 20 0.77 20 0.80 9 0.58 15 0.51 10 0.63 
4 0.61 4 0.65 4 0.69 19 0.74 19 0.79 4 0.58 4 0.45 13 0.62 
13 0.60 22 0.64 22 0.67 3 0.69 3 0.70 18 0.57 13 0.42 16 0.56 
22 0.59 9 0.63 13 0.66 8 0.68 11 0.67 13 0.55 9 0.40 12 0.55 
9 0.58 13 0.59 9 0.65 12 0.67 8 0.67 10 0.53 10 0.39 14 0.54 
11 0.23 12 0.24 12 0.28 2 0.65 2 0.66 8 0.53 17 0.38 6 0.53 
12 0.23 11 0.21 11 0.25 1 0.61 1 0.66 5 0.51 22 0.37 18 0.50 
8 0.17 8 0.16 8 0.22 11 0.61 12 0.65 16 0.51 16 0.37 21 0.50 
14 0.10 6 0.09 6 0.16 6 0.58 6 0.51 17 0.50 5 0.36 19 0.37 
6 0.08 14 0.05 14 0.13 14 0.51 14 0.46 22 0.50 8 0.32 15 0.33 
7 -0.02 7 -0.01 7 0.08 7 0.45 21 0.37 20 0.23 20 0.12 20 0.33 
18 -0.11 18 -0.13 18 -0.11 21 0.40 7 0.36 19 0.23 19 0.08 7 0.32 
21 -0.15 15 -0.20 21 -0.12 18 0.31 18 0.29 3 0.16 3 0.08 3 0.22 
15 -0.19 21 -0.23 15 -0.18 15 0.22 15 0.23 2 0.09 2 -0.01 1 0.17 
16 -0.30 16 -0.36 16 -0.33 16 0.04 16 0.04 1 0.08 1 -0.02 2 0.16 
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Samenhang tussen gevoelspatronen (2) 
 9  10  11  12  13  14  15  16 
22 0.95 22 0.95 8 0.78 7 0.78 10 0.90 18 0.74 21 0.76 18 0.73 
10 0.93 4 0.95 9 0.72 14 0.73 22 0.90 7 0.74 11 0.63 14 0.64 
4 0.92 5 0.95 6 0.72 18 0.71 17 0.89 12 0.73 6 0.61 11 0.59 
5 0.90 17 0.94 12 0.70 11 0.70 9 0.88 6 0.72 18 0.52 8 0.56 
17 0.89 9 0.93 13 0.68 6 0.70 4 0.88 11 0.66 7 0.51 21 0.51 
13 0.88 13 0.90 5 0.67 4 0.67 5 0.84 21 0.64 16 0.49 6 0.51 
20 0.75 20 0.83 10 0.66 9 0.67 19 0.79 16 0.64 12 0.49 15 0.49 
8 0.74 19 0.77 14 0.66 5 0.65 20 0.77 8 0.54 8 0.33 12 0.37 
19 0.73 3 0.70 21 0.63 10 0.63 11 0.68 13 0.51 14 0.32 7 0.37 
11 0.72 11 0.66 22 0.63 22 0.61 3 0.66 4 0.51 9 0.28 9 0.12 
12 0.67 2 0.66 18 0.63 13 0.59 8 0.62 17 0.49 13 0.27 5 0.04 
3 0.65 12 0.63 15 0.63 17 0.59 1 0.60 9 0.48 10 0.26 4 0.04 
2 0.63 8 0.63 4 0.61 21 0.58 12 0.59 5 0.46 5 0.23 13 0.02 
1 0.58 1 0.62 17 0.60 8 0.55 2 0.59 10 0.45 4 0.22 10 0.00 
6 0.58 6 0.53 16 0.59 15 0.49 6 0.55 22 0.43 22 0.22 17 -0.01 
14 0.48 14 0.45 7 0.52 16 0.37 14 0.51 15 0.32 17 0.19 22 -0.02 
7 0.40 7 0.39 19 0.44 20 0.36 7 0.42 19 0.25 20 -0.02 19 -0.20 
21 0.38 21 0.38 20 0.42 19 0.34 21 0.41 20 0.18 19 -0.06 20 -0.26 
18 0.33 18 0.31 3 0.25 3 0.28 15 0.27 3 0.13 3 -0.18 1 -0.30 
15 0.28 15 0.26 1 0.23 2 0.24 18 0.23 1 0.10 1 -0.19 3 -0.33 
16 0.12 16 0.00 2 0.21 1 0.23 16 0.02 2 0.05 2 -0.20 2 -0.36 
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Samenhang tussen gevoelspatronen (3) 
 17  18  19  20  21  22 
4 0.95 14 0.74 20 0.95 19 0.95 15 0.76 10 0.95 
10 0.94 16 0.73 1 0.93 3 0.95 6 0.74 9 0.95 
5 0.93 12 0.71 3 0.91 2 0.93 7 0.71 4 0.92 
22 0.91 11 0.63 2 0.89 1 0.93 14 0.64 17 0.91 
13 0.89 21 0.62 17 0.79 10 0.83 11 0.63 13 0.90 
9 0.89 7 0.59 5 0.79 5 0.80 18 0.62 5 0.89 
20 0.80 6 0.57 13 0.79 17 0.80 12 0.58 20 0.79 
19 0.79 15 0.52 10 0.77 22 0.79 16 0.51 19 0.72 
3 0.69 8 0.50 4 0.74 13 0.77 8 0.50 3 0.67 
2 0.66 9 0.33 9 0.73 4 0.77 17 0.42 2 0.64 
8 0.65 10 0.31 22 0.72 9 0.75 13 0.41 8 0.64 
1 0.64 4 0.31 11 0.44 11 0.42 4 0.40 11 0.63 
11 0.60 5 0.29 8 0.37 12 0.36 9 0.38 12 0.61 
12 0.59 17 0.26 12 0.34 8 0.33 10 0.38 1 0.59 
6 0.50 22 0.26 14 0.25 6 0.23 5 0.37 6 0.50 
14 0.49 13 0.23 6 0.23 14 0.18 22 0.32 14 0.43 
21 0.42 20 -0.01 7 0.08 7 0.12 19 0.04 7 0.37 
7 0.38 19 -0.04 21 0.04 21 0.01 20 0.01 21 0.32 
18 0.26 1 -0.11 18 -0.04 18 -0.01 3 -0.12 18 0.26 
15 0.19 3 -0.11 15 -0.06 15 -0.02 1 -0.15 15 0.22 
16 -0.01 2 -0.13 16 -0.20 16 -0.26 2 -0.23 16 -0.02 
   
 
70 
 
Dynamiek waardegebieden 
 
 
 
 
 
 
Dynamiek Waardegebieden 
LZLA+/-  
LZLA+  
ZA-  
ZA+/-  
+  
-  
+/-  
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Samenhang tussen somscores + alphacoëfficiënten Z, A, P en N 
 
 Z A P N B 
Z 1.00 0.46 0.91 -0.72 0.62 
A 0.46 1.00 0.66 -0.57 0.40 
P 0.91 0.66 1.00 -0.78 
N -0.72 -0.57 -0.78 1.00 
B 0.62 0.40 0.70 -0.09 
     
Gem. 12.67 5.00 21.61 5.94 
St.Dev. 2.582 4.989 8.029 5.349 
Alpha 0.8697 0.9177 0.9407 0.8363 
 
 
 
Hiërarchie van gevoelens 
 
 Affect Som Gem. Z A P N 
14 Zelfverzekerd 61 3.39 *    
22 Vol energie 60 3.33   *  
16 Vol vertrouwen 59 3.28   *  
21 Innerlijk trots 58 3.22 *    
6 Krachtig 55 3.06 *    
3 Eigenwaarde 54 3.00 *    
5 Gelukkig 51 2.83   *  
23 Innerlijk rustig 51 2.83   *  
24 Vrij 47 2.61   *  
8 Dat ik geniet 42 2.33   *  
1 Vreugde 40 2.22   *  
19 Veilig 39 2.17   *  
9 Zorgzaamheid 38 2.11  *   
2 Machteloos 27 1.50    * 
20 Kwaad 26 1.44    * 
12 Vriendschap 22 1.22  *   
4 Angstig 16 0.89    * 
10 Liefde 15 0.83  *   
18 Intimiteit 15 0.83  *   
15 Eenzaam 15 0.83    * 
13 Schuldig 10 0.56    * 
17 Minderwaardig 7 0.39    * 
7 Schaamte 4 0.22    * 
11 
Dat ik mezelf niet 
ben 
2 0.11    * 
ZelfKennisMethode   
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Samenhang tussen gevoelens 
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 3 6 14 21 9 10 12 18 1 5 8 16 19 22 23 24 2 4 7 11 13 15 17 20 
 Z Z Z Z A A A A P P P P P P P P N N N N N N N N 
3 1.00 0.63 0.52 0.68 0.52 0.21 0.52 0.12 0.69 0.70 0.65 0.64 0.41 0.59 0.68 0.83 -0.70 -0.64 0.00 -0.06 -0.40 -0.57 -0.34 -0.59 
6 0.63 1.00 0.63 0.75 0.71 0.38 0.50 0.37 0.75 0.78 0.89 0.63 0.70 0.71 0.59 0.66 -0.75 -0.59 -0.10 -0.06 -0.25 -0.30 -0.36 -0.56 
14 0.52 0.63 1.00 0.61 0.40 0.11 0.27 0.09 0.61 0.58 0.68 0.35 0.35 0.66 0.43 0.45 -0.58 -0.38 0.22 0.02 -0.62 -0.33 -0.52 -0.39 
21 0.68 0.75 0.61 1.00 0.67 0.33 0.37 0.34 0.75 0.75 0.77 0.68 0.64 0.80 0.79 0.65 -0.74 -0.57 -0.10 -0.12 -0.24 -0.38 -0.38 -0.57 
9 0.52 0.71 0.40 0.67 1.00 0.79 0.74 0.78 0.87 0.82 0.72 0.44 0.76 0.53 0.60 0.61 -0.74 -0.58 -0.08 0.19 -0.33 -0.51 -0.34 -0.64 
10 0.21 0.38 0.11 0.33 0.79 1.00 0.67 0.97 0.68 0.68 0.49 0.09 0.72 0.14 0.33 0.32 -0.49 -0.43 -0.29 0.16 -0.30 -0.36 -0.31 -0.39 
12 0.52 0.50 0.27 0.37 0.74 0.67 1.00 0.60 0.65 0.68 0.54 0.34 0.49 0.37 0.43 0.51 -0.47 -0.58 -0.10 -0.01 -0.25 -0.39 -0.19 -0.58 
18 0.12 0.37 0.09 0.34 0.78 0.97 0.60 1.00 0.63 0.61 0.45 0.11 0.73 0.17 0.30 0.22 -0.47 -0.33 -0.30 0.19 -0.19 -0.30 -0.26 -0.37 
1 0.69 0.75 0.61 0.75 0.87 0.68 0.65 0.63 1.00 0.90 0.83 0.59 0.82 0.67 0.76 0.77 -0.85 -0.73 -0.05 0.11 -0.56 -0.67 -0.53 -0.74 
5 0.70 0.78 0.58 0.75 0.82 0.68 0.68 0.61 0.90 1.00 0.89 0.52 0.72 0.58 0.71 0.78 -0.77 -0.68 -0.13 -0.01 -0.43 -0.51 -0.44 -0.64 
8 0.65 0.89 0.68 0.77 0.72 0.49 0.54 0.45 0.83 0.89 1.00 0.59 0.69 0.60 0.64 0.75 -0.70 -0.61 -0.04 0.10 -0.34 -0.36 -0.39 -0.60 
16 0.64 0.63 0.35 0.68 0.44 0.09 0.34 0.11 0.59 0.52 0.59 1.00 0.60 0.73 0.61 0.61 -0.54 -0.39 -0.16 -0.31 0.00 -0.19 -0.08 -0.47 
19 0.41 0.70 0.35 0.64 0.76 0.72 0.49 0.73 0.82 0.72 0.69 0.60 1.00 0.58 0.53 0.51 -0.74 -0.55 -0.35 -0.08 -0.23 -0.32 -0.30 -0.54 
22 0.59 0.71 0.66 0.80 0.53 0.14 0.37 0.17 0.67 0.58 0.60 0.73 0.58 1.00 0.75 0.56 -0.64 -0.54 -0.04 -0.17 -0.24 -0.29 -0.35 -0.54 
23 0.68 0.59 0.43 0.79 0.60 0.33 0.43 0.30 0.76 0.71 0.64 0.61 0.53 0.75 1.00 0.72 -0.69 -0.72 -0.03 0.03 -0.35 -0.66 -0.43 -0.77 
24 0.83 0.66 0.45 0.65 0.61 0.32 0.51 0.22 0.77 0.78 0.75 0.61 0.51 0.56 0.72 1.00 -0.62 -0.66 -0.03 0.07 -0.38 -0.64 -0.24 -0.60 
2 -0.70 -0.75 -0.58 -0.74 -0.74 -0.49 -0.47 -0.47 -0.85 -0.77 -0.70 -0.54 -0.74 -0.64 -0.69 -0.62 1.00 0.65 0.23 0.02 0.55 0.62 0.60 0.69 
4 -0.64 -0.59 -0.38 -0.57 -0.58 -0.43 -0.58 -0.33 -0.73 -0.68 -0.61 -0.39 -0.55 -0.54 -0.72 -0.66 0.65 1.00 0.15 0.05 0.43 0.56 0.65 0.84 
7 0.00 -0.10 0.22 -0.10 -0.08 -0.29 -0.10 -0.30 -0.05 -0.13 -0.04 -0.16 -0.35 -0.04 -0.03 -0.03 0.23 0.15 1.00 0.34 -0.07 -0.13 0.16 0.02 
11 -0.06 -0.06 0.02 -0.12 0.19 0.16 -0.01 0.19 0.11 -0.01 0.10 -0.31 -0.08 -0.17 0.03 0.07 0.02 0.05 0.34 1.00 -0.17 -0.25 0.02 -0.09 
13 -0.40 -0.25 -0.62 -0.24 -0.33 -0.30 -0.25 -0.19 -0.56 -0.43 -0.34 0.00 -0.23 -0.24 -0.35 -0.38 0.55 0.43 -0.07 -0.17 1.00 0.66 0.69 0.31 
15 -0.57 -0.30 -0.33 -0.38 -0.51 -0.36 -0.39 -0.30 -0.67 -0.51 -0.36 -0.19 -0.32 -0.29 -0.66 -0.64 0.62 0.56 -0.13 -0.25 0.66 1.00 0.41 0.65 
17 -0.34 -0.36 -0.52 -0.38 -0.34 -0.31 -0.19 -0.26 -0.53 -0.44 -0.39 -0.08 -0.30 -0.35 -0.43 -0.24 0.60 0.65 0.16 0.02 0.69 0.41 1.00 0.50 
20 -0.59 -0.56 -0.39 -0.57 -0.64 -0.39 -0.58 -0.37 -0.74 -0.64 -0.60 -0.47 -0.54 -0.54 -0.77 -0.60 0.69 0.84 0.02 -0.09 0.31 0.65 0.50 1.00 
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Samenhang met aangeboden vraag over: 
Hoe voel ik mij de laatste tijd in het algemeen gezien? 
 
 Kernzinnen Corr. 
1 
Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon (personen) geweest die 
volgens u van (grote) invloed was op uw leven en die nu nog op een of andere wijze op uw 
huidige bestaan een zekere invloed heeft (hebben)? Als u hier aan denkt, dan voelt u…. 
0.93 
3 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die van (grote) 
invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij zover vooruit kijken in de 
toekomst als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen mee als u hier aan denkt? 
0.91 
2 
Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon (personen) waaraan u (grote) 
invloed toekent? De gevoelswaarden die u hieraan ontleent zijn: 
0.89 
17 
Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je en voel je je nu dan ook 
thuis? Dit geeft je een gevoel van…. 
0.79 
5 Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie NU voor jou? 0.79 
13 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens dit 
veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.) 
0.79 
10 
Naar aanleiding van het cultuurveranderingstraject wordt er nu veel meer gestuurd op het hebben 
van volwassen arbeidsverhoudingen. Wat doet dit met je? 
0.77 
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u…. 0.74 
9 
Het cultuurtraject heeft je gedachten ongetwijfeld beheerst. Als je hier aan terugdenkt dan voel 
ik … 
0.73 
11 
Ongetwijfeld waren er zaken of dingen wat onduidelijk voor je was of waren. Wat deed dit met 
je? 
0.44 
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Samenhang met aangeboden vraag over: 
Hoe zou ik mij graag willen voelen? 
 
 Kernzinnen Corr. 
3 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die van (grote) 
invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij zover vooruit kijken in de 
toekomst als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen mee als u hier aan denkt? 
0.95 
2 
Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon (personen) waaraan u (grote) 
invloed toekent? De gevoelswaarden die u hieraan ontleent zijn: 
0.93 
1 
Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon (personen) geweest die 
volgens u van (grote) invloed was op uw leven en die nu nog op een of andere wijze op uw 
huidige bestaan een zekere invloed heeft (hebben)? Als u hier aan denkt, dan voelt u…. 
0.93 
10 
Naar aanleiding van het cultuurveranderingstraject wordt er nu veel meer gestuurd op het hebben 
van volwassen arbeidsverhoudingen. Wat doet dit met je? 
0.83 
5 Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie NU voor jou? 0.80 
17 
Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je en voel je je nu dan ook 
thuis? Dit geeft je een gevoel van…. 
0.80 
13 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens dit 
veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.) 
0.77 
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u…. 0.77 
9 
Het cultuurtraject heeft je gedachten ongetwijfeld beheerst. Als je hier aan terugdenkt dan voel 
ik … 
0.75 
11 
Ongetwijfeld waren er zaken of dingen wat onduidelijk voor je was of waren. Wat deed dit met 
je? 
0.42 
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Samenhang met aangeboden vraag over: 
Hoe voelde ik mij ten tijde van het cultuurveranderingstraject in het algemeen gezien? 
 
 Kernzinnen Corr. 
15 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens dit 
veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.) 
0.76 
6 Welke gevoelens had je toen het cultuurveranderingstraject indertijd een aanvang nam? 0.74 
7 
Er werden nieuwe dingen van je gevraagd zoals andere werkzaamheden, kwaliteitsverhoging, 
etc. Welke gevoelens bracht dit met zich mee? 
0.71 
14 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.) 
0.64 
11 
Ongetwijfeld waren er zaken of dingen wat onduidelijk voor je was of waren. Wat deed dit met 
je? 
0.63 
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van … 0.62 
12 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.) 
0.58 
16 De rol welke indertijd je direct leidinggevende speelde, gaf je een gevoel van … 0.51 
8 
HID is heeft succesvol het cultuurtraject ondergaan. Als je kijkt naar andere afdelingen binnen 
onze bank, dan wordt je vervuld met …. 
0.50 
17 
Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je en voel je je nu dan ook 
thuis? Dit geeft je een gevoel van…. 
0.42 
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Samenhang met aangeboden vraag over: 
Hoe had ik me graag, ten tijde van het cultuurveranderingstraject, willen voelen? 
 
 Kernzinnen Corr. 
10 
Naar aanleiding van het cultuurveranderingstraject wordt er nu veel meer gestuurd op het hebben 
van volwassen arbeidsverhoudingen. Wat doet dit met je? 
0.95 
9 
Het cultuurtraject heeft je gedachten ongetwijfeld beheerst. Als je hier aan terugdenkt dan voel 
ik … 
0.95 
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u…. 0.92 
17 
Is de groep mensen waarmee je dagelijks werkt erg belangrijk voor je en voel je je nu dan ook 
thuis? Dit geeft je een gevoel van…. 
0.91 
13 
Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start ging, 
juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens dit 
veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.) 
0.90 
5 Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie NU voor jou? 0.89 
3 
Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die van (grote) 
invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij zover vooruit kijken in de 
toekomst als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen mee als u hier aan denkt? 
0.67 
2 
Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon (personen) waaraan u (grote) 
invloed toekent? De gevoelswaarden die u hieraan ontleent zijn: 
0.64 
8 
HID is heeft succesvol het cultuurtraject ondergaan. Als je kijkt naar andere afdelingen binnen 
onze bank, dan wordt je vervuld met …. 
0.64 
11 
Ongetwijfeld waren er zaken of dingen wat onduidelijk voor je was of waren. Wat deed dit met 
je? 
0.63 
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Spreidingsdiagram affectieve kwaliteit - intensiteit 
 
 
 
Hexagonanalyse 
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Bijlage 6 Uitwerking in excel Waardegebieden ‘algemeen’ 
 
Waardegebieden: 
1 Is er in het verleden een ervaring, een omstandigheid of een persoon (personen) geweest die 
volgens u van (grote) invloed was op uw leven en die nu nog op een of andere wijze op uw huidige 
bestaan een zekere invloed heeft (hebben)? Als u hier aan denkt, dan voelt u….  
2 Is er in uw huidige bestaan een omstandigheid of een persoon (personen) waaraan u (grote) 
invloed toekent? De gevoelswaarden die u hieraan ontleent zijn:  
3 Zal er, voor uw gevoel, een omstandigheid of een persoon (personen) zijn die van (grote) 
invloed zal (zullen) zijn in uw toekomstige leven?  U kunt hierbij zover vooruit kijken in de toekomst 
als u zelf wilt. Welke gevoelens spelen mee als u hier aan denkt? 
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Bijlage 7 Uitwerking in excel Waardegebieden ‘nu’ 
 
Waardegebieden: 
4 Wat betekent werk (betaalde baan) hebben voor u? Dit geeft u….  
5 Wat betekent het cultuurveranderingstraject of reorganisatie NU voor jou?  
8 HID is heeft succesvol het cultuurtraject ondergaan. Als je kijkt naar andere afdelingen binnen 
onze bank, dan wordt je vervuld met ….  
10 Naar aanleiding van het cultuurveranderingstraject wordt er nu veel meer gestuurd op het 
hebben van volwassen arbeidsverhoudingen. Wat doet dit met je?  
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Bijlage 8 Uitwerking in excel Waardegebieden ‘toen’  
 
Waardegebieden: 
6 Welke gevoelens had je toen het cultuurveranderingstraject indertijd een aanvang nam? 
7 Er werden nieuwe dingen van je gevraagd zoals andere werkzaamheden, kwaliteitsverhoging, 
etc. Welke gevoelens bracht dit met zich mee?   
9 Het cultuurtraject heeft je gedachten ongetwijfeld beheerst. Als je hier aan terugdenkt dan voel 
ik …  
11 Ongetwijfeld waren er zaken of dingen wat onduidelijk voor je was of waren. Wat deed dit 
met je?  
12 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.)  
13 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens 
dit veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) bleven wel werkzaam bij de bank.)  
14 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, niet goed kon opschieten. Wat deed dit met je tijdens dit veranderingstraject?  (De 
desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.)  
15 Is er iemand, of een groep mensen met wie je, voor het cultuurveranderingstraject van start 
ging, juist heel goed kon opschieten of waar je juist tegenop keek. Wat deed dit met je tijdens 
dit veranderingstraject? (De desbetreffende collega(‘s) moesten de bank verlaten.)  
16 De rol welke indertijd je direct leidinggevende speelde, gaf je een gevoel van …  
18 De rol welke indertijd je directie speelde, gaf je een gevoel van …  
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Bijlage 9 Uitwerking in excel Waardegebieden ‘algemeen toen’  
 
 
Waardegebieden: 
21 Hoe voelde ik mij ten tijde van het cultuurveranderingstraject in het algemeen gezien?   
22 Hoe had ik me graag, ten tijde van het cultuurveranderingstraject, willen voelen?  
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Bijlage 10   Uitwerking in excel Waardegebieden ‘algemeen nu’  
 
Waardegebieden: 
19 Hoe voel ik mij de laatste tijd in het algemeen gezien?   
20 Hoe zou ik mij graag willen voelen?  
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